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El entorno económico actual se caracteriza por su dinamismo. Las diferentes 
tendencias hacen del entorno un medio altamente competitivo, inestable y 
cambiante lo que fomenta mayor liderazgo en las empresas que deseen 
perdurar y alcanzar el éxito. 
 
Solo aquellas empresas que  logran adaptarse a los diferentes cambios podrán 
sobrevivir a la incertidumbre y la complejidad. Es innegable que en un momento 
dado se haga presente una crisis que pueda alterar el funcionamiento normal 
de las empresas y en algunos casos sentirse al borde de la muerte; sin 
embargo cuando las crisis son superadas, se ve reflejado la perseverancia y el 
esfuerzo estratégico realizado por el director y su equipo de trabajo. 
 
Es el caso de Productos 3A, empresa Colombiana dedicada a la industria de 
alimentos, importando, comercializando y distribuyendo principalmente frutos 
deshidratados; que sobrellevó una crisis iniciada en 1999 debido principalmente 
a la situación financiera que esta tuvo que enfrentar por su alto nivel de 
endeudamiento.  
 
A través del tiempo logro implementar diferentes estrategias que fueron 
fundamentales para su supervivencia, entre las cuales se encontraban 
acogerse a la ley 550, además de trabajar y mejorar en aspectos de dirección y 
gerencia; logrando así posicionarse en el mercado Colombiano, convirtiéndose 
en uno de los primeros importadores a nivel nacional de frutos deshidratados. 
 
Finalmente, la facultad de Administración de la Universidad del Rosario, en 
cooperación con la Superintendencia de Sociedades, otorga cada año el Premio 
Ave Fénix, en reconocimiento a las empresas que habiendo iniciado un proceso 
de liquidación, resurgen y generan resultados favorables, sostenibles y 
perdurables en el tiempo.  
 
La empresa Productos 3A  obtiene este reconocimiento producto de su 
esfuerzo, resiliencia y perseverancia, convirtiéndose en un gran ejemplo en el 
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The current economic environment is characterized by its dynamism. The different 
trends make a highly competitive environment, unstable and changing which 
encourages greater leadership in companies wishing to survive and succeed. 
 
Only those companies that get fit to various changes can survive the uncertainty 
and complexity. It is undeniable that at some point occurs a crisis that can disrupt 
normal operation of enterprises and in some cases be on the verge of death, but 
when crisis are overcome, is reflected perseverance and strategic effort made by 
the director and his team. 
 
This applies to Productos 3A, Colombian company dedicated to the food 
industry, importing, marketing and distributing mainly dried fruits, which 
underwent a crisis that began in 1999 due primarily to the financial situation that 
was faced by a high level of indebtedness. 
 
Over time achieve implement different strategies that were the key to its 
survival, among whom were under the Act 550, as well as work with and 
 improve leadership and management issues, thus achieving a position in the 
Colombian market, becoming one of the first national importers of dried fruits.  
 
Finally, the faculty of Management of Rosario University, in cooperation with the 
Superintendency of Companies, awarded each year, the Phoenix Award in 
recognition of companies having started a process of liquidation, resurfaces and 
generates favorable results, sustainable and lasting over time. 
 
Company Productos 3A got this recognition, product of its effort, resilience and 
perseverance, becoming a great example in the business field, which is possible 
to jump from morbidity to lasting.  
 
KEY WORDS 
 Durability  
 Crisis 
 Resilience  
 Success  
 Morbidity  
 Leadership 
 Equipment  
 Perseverance  
 Strategy  
 Finance  
 Marketing  
 Human Resources  
 Management  
 Innovation  
 Planning  
 Environment  
 Complexity  
 Change  
 Dynamic  
 Company  
 Liquidity  
 Mission  
 Vision  
 Turbulence  
 Productivity  
 Perspective  
 Flexibility  
 Administration 
 16 
1.  ASPECTOS TEÓRICOS 
 
 
1.1  ANTECEDENTES Y PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
Los empresarios colombianos se han caracterizado a lo largo de los años por ser 
personas emprendedoras, capaces de proponer diferentes ideas de negocio con o 
sin tener la suficiente preparación académica ni la solvencia económica necesaria. 
 
Actualmente la economía de Colombia es la cuarta más grande de América Latina 
tras las de Brasil, México y Argentina según el Fondo Monetario Internacional. El 
Producto Interno bruto de Colombia para el año 2009 fue aproximadamente 793 
billones de pesos y la distribución por actividad económica fue 13,9% en 
agricultura, 30,3% en industria y 55,8% en servicios. La moneda oficial es el peso 
colombiano y el coeficiente Gini, que es una medida de la desigualdad donde 
puede ser un numero entre 0 y 1, en donde 0 corresponde a la perfecta igualdad y 
1 corresponde a la perfecta desigualdad, en Colombia es de 0,61, donde tal vez 
este nivel de desigualdad se debe a varias razones que afectan negativamente el 
desarrollo de la economía colombiana, entre ellos se encuentra la deuda externa, 
que inicio a partir de 1821-1822 con dos debentures, fuentes de financiación ajena 
dividida en partes proporcionales llamadas obligaciones, contratados en Londres, 
por valores en libras esterlinas y en condiciones absolutamente ruinosas para 
Colombia, tanto que hoy en día la deuda externa ha ido aumentando, llegando hoy 
a ser 51 mil 204 millones de dólares, el equivalente al 22,1% del PIB proyectado 
para el 2009. 
 
Una de las etapas más críticas de la deuda externa latinoamericana fue la década 
de 1981-1990, teniendo grandes repercusiones,  
 
Por imprevisión de los gobiernos y de las directivas de los bancos, se 
contrajeron deudas durante el boom de los años setentas, deudas que hoy 
(1986), por dos conceptos, sobrepasan la capacidad de pago de los países. 
Primero, porque no disponen de los recursos en moneda nacional para cubrir 
el capital y los intereses; y, segundo, porque las exportaciones no alcanzan, en 
la mayoría de los casos, para producir los dólares indispensables, en moneda 
nacional. El Fondo Monetario Internacional ha tratado, país tras país, de poner 
remedio a esta situación con un recetario elemental, que ha fracasado en 
todas partes, y al que se le cubre con el piadoso nombre de "ajuste": 
incrementar los ingresos fiscales, aumentando las contribuciones y eliminando 
subsidios, y devaluar la moneda para fomentar las exportaciones. Es un 
tratamiento de shock, que frena el desarrollo económico, agrava la recesión, 
aumenta el desempleo, y, más temprano que tarde, conlleva graves 
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perturbaciones sociales, que acabaran por desestabilizar los gobiernos 
democráticos que van camino de consolidarse en Iberoamérica.
1  
 
En Colombia no existe un escenario económico ideal, en el que el estado apoye 
actividades de inversión extranjera y programas de investigación y desarrollo, 
sin embargo los empresarios colombianos han logrado llevar a cabo sus 
proyectos aprovechando eficientemente los recursos disponibles. 
 
Algunos de estos recursos forman parte de una legislación que promueve y 
apoya la reactivación económica del país, como la ley  1116 de 2006 de 
insolvencia económica reemplazando las leyes 222 de 1995 de reestructuración 
de pasivos y 550 de 1999 de liquidación, las cuales fueron creadas con el fin de 
ayudar a las compañías más afectadas por la crisis de la década de los 90. 
 
Según el Artículo Primero-Finalidad del Régimen de Insolvencia, de la ley 1116 
que establece:  
 
El régimen judicial de insolvencia regulado en la presente ley, tiene por objeto 
la protección del crédito y la recuperación y conservación de la empresa como 
unidad de explotación económica y fuente generadora de empleo, a través de 
los procesos de reorganización y de liquidación judicial, siempre bajo el criterio 
de agregación de valor. 
El proceso de reorganización pretende a través de un acuerdo, preservar 
empresas viables y normalizar sus relaciones comerciales y crediticias, 
mediante su reestructuración operacional, administrativa, de activos o pasivos. 
El proceso de liquidación judicial persigue la liquidación pronta y ordenada, 
buscando el aprovechamiento del patrimonio del deudor. 
El régimen de insolvencia, además, propicia y protege la buena fe en las 
relaciones comerciales y patrimoniales en general y sanciona las conductas 
que le sean contrarias
2,  
 
Lo que da entender que para el estado son muy importantes las empresas 
permitiendo hacer más eficiente el uso de todos los recursos vinculados a la 
actividad empresarial, mejorar la competitividad y promover la función social de 
los sectores y empresas reestructuradas, restablecer la capacidad de pago de 
las empresas de manera que puedan atender adecuadamente sus obligaciones, 
fortalecer la dirección y los sistemas de control interno de las empresas, entre 
otras. 
De esta descripción se desprende la situación problemática de por qué algunas 
empresas colombianas logran superar una crisis y con ello conocer las 
                                               
1
 LÓPEZ MICHELSEN, Alfonso. Perspectivas de la agricultura colombiana al terminar el siglo XX. 
Cartagena, Colombia. 1986. 
2
 Congreso de la República de Colombia.  Ley 1116 de 2006. Por la cual se establece el Régimen 
de Insolvencia Empresarial en la República de Colombia y se dictan otras disposiciones…   Diario 
Oficial No. 46.494 de 27 de diciembre de 2006.  [consultado: 15 Agosto de 2011]. Disponible en: 
<http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley/2006/ley_1116_2006.html>.  
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herramientas que le han permitido salir a delante en los momentos más críticos. 
En tal sentido, se precisa que la situación problemática objetivo de la presente 
investigación es pertinente; porque se siente la necesidad de estudiar el 
comportamiento que han adoptado las empresas que desde la morbilidad logran 
ser nuevamente perdurables. 
 
Del planteamiento anterior el problema central de investigación se plantea del 
siguiente modo: ¿Cuáles son los aprendizajes del resurgimiento empresarial? 
 
 
1.2  SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Las preguntas que se tendrán en cuenta para resolver el  problema de 
investigación son:  
 
- ¿Qué es el aprendizaje significativo y en qué se diferencia del 
aprendizaje memorístico? 
- ¿Cuáles fueron los aspectos internos que llevaron a Productos 3A a la 
crisis? 
- ¿Cuáles fueron los aspectos externos que llevaron a Productos 3A a la 
crisis? 
- ¿Qué comportamiento adopto el director de Productos 3A frente a la 
crisis? 
- ¿Cuál fue el comportamiento que adoptaron los miembros de Productos 
3A frente a la crisis? 
- ¿Cuáles fueron los posibles escenarios que considero Productos 3A para 
salir de la crisis? 
- ¿Cuál fue el clima organizacional que tuvo Productos 3A en su crisis? 
- ¿Cuál fue la estrategia que utilizo Productos 3A para superar la crisis? 
- ¿Cuáles eran los riesgos de tomar otro rumbo estratégico? 
- ¿Cuál es el clima organizacional que vive actualmente Productos 3A? 
 
 
Situación Actual  
 
El entorno económico actual se caracteriza por su dinamismo. Las diferentes 
tendencias hacen del entorno un medio altamente competitivo, inestable y 
cambiante lo que fomenta mayor liderazgo en las empresas que deseen 
perdurar y alcanzar el éxito. 
 
Hoy por hoy el concepto de crisis, morbilidad y perdurabilidad  es la 
preocupación de grandes estrategas. Ahora es importante dentro de las 
organizaciones construir y tejer un sistema de relaciones entre individuos que 
bajo la dirección de un estratega, buscan dar cumplimiento a unos objetivos 
previamente establecidos. Sin embargo esta interacción no ha sido identificada 
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correctamente, ya que en vez de lograr sistematizar toda la organización, 
prepararse y anticiparse a eventos críticos, algunos directivos colombianos se 
han encargado de  establecer medidas correctivas que no atacan el verdadero 
problema. Es por eso que algunos de ellos hoy en día no logran superar las 
situaciones críticas derivado de un desconocimiento del entorno y su poca 
adaptabilidad. 
 
De otro modo algunos analistas económicos señalan que la actual situación 
económica Colombiana no debería producir el más mínimo comentario 
optimista, ya que la crisis es considerada tan delicada que se avecina un 
acelerado deterioro del empleo, la demanda interna e industria.3 
 
Sin embargo no importa lo que se diga de la crisis, esta pasará tarde o 
temprano como ha sucedido siempre, ya que no importa que tan deteriorada 
pueda estar la demanda, el libre mercado nunca desaparecerá aún cuando se 
torne más exigente en épocas de contracción. Existirán algunos que respondan 
bien a esos fuertes cambios económicos y normalmente son aquellos 
empresarios cuya visión está orientada al cliente y a la innovación. El reto 
empresarial está, por tanto, en entender al mercado y su entorno, pero teniendo 
en cuenta sus propias capacidades industriales para replantear su estrategia a 
partir de las necesidades del cliente.4 
 
De este modo mientras esto sucede, el empresario Colombiano “intenta 
visualizar algún panorama lo suficientemente consistente como para replantear 
su estrategia de negocio, dado que su desempeño ya viene siendo afectado por 
el actual entorno”.5 
 
“Todo cuerpo directivo debe tener presente que si bien el entorno económico y 
geopolítico puede incidir en su desempeño, el factor clave que le permite a una 
empresa lograr sus objetivos en tiempos de crisis es el propio emprendimiento 





A medida que pasa el tiempo las condiciones del entorno empresarial son cada 
vez más exigentes, es por ello que los directivos deben formular estrategias 
para adaptarse a dichos cambios, además de aprender y mejorar de las 
                                               
3
 CAICEDO GARDEAZABAL, Gilberto. El Reto Empresarial en la Crisis.  En: Portafolio.co. [en 




 Ibíd.  
5
 Ibíd.  
6
 Ibíd.  
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situaciones de caos, logrando de esta forma una organización sólida, 
perdurable y competitiva. 
 
 
1.3  OBJETIVOS 
 
1.3.1  Objetivo General. Identificar la ruta de éxito para salir de las crisis. 
 
1.3.2  Objetivos Específicos.  
 
- Identificar  el estado de fracaso de Productos 3A. 
- Identificar las rutas y métodos seguidos por Productos 3A para salir de la 
crisis. 
- Identificar las lecciones de vida para la dirección y gerencia de las 
empresas tomando como referencia Productos 3ª 
 
 
1.4  JUSTIFICACIÓN / TEÓRICA, PRACTICA Y METODOLÓGICA  
 
La perdurabilidad de una organización permite la creación de riqueza, empleo 
para la población, entre otros factores positivos; sin embargo es innegable que 
en un momento dado se haga presente una crisis que pueda alterar el 
funcionamiento normal de las empresas y en algunos casos sentirse al borde de 
la muerte; sin embargo cuando las crisis son superadas, se ve reflejado la 
perseverancia y el esfuerzo estratégico realizado por el director y su equipo de 
trabajo. 
 
Con el presente se pretende reconocer los esfuerzos empresariales de aquellas 
empresas colombianas como es el caso de Productos 3A, que con su ejemplo y 
resultados, han logrado crecer dentro de los más altos niveles de 
responsabilidad social y perdurabilidad. 
 
Así mismo como estudiantes de Administración de empresas y futuros 
profesionales es importante conocer y aprender  de la historia real de una 
empresa Colombiana que logro superar una crisis y hoy recoge los frutos del 
éxito. Es un ejemplo real que nos permite comprender la complejidad de las 
crisis empresariales y nos ilustra una de las formas de adaptación a las mismas. 
Además complementa nuestra formación profesional y apoya nuestra visión 
acerca del mundo organizacional, destacando el alto compromiso que tenemos 
como futuros profesionales de administración de saber dirigir las empresas para 





1.5  MARCO DE REFERENCIA O ESTADO DEL ARTE / TEÓRICO-PRACTICO 
 
Desde el 2006 la Facultad de Administración de la Universidad del Rosario, en 
cooperación con la Superintendencia de Sociedades en  una ceremonia que se 
realiza anualmente entrega el Premio Ave Fénix. 
 
El Ave Fénix simboliza la inmortalidad y la resurrección. En la mitología egipcia  
representa el sol que muere por la noche y renace en la mañana. Este premio 
reconoce la labor tanto de trabajadores como de directivos, que con un esfuerzo 
conjugado han recuperado de las cenizas empresas inmersas en el fracaso, para 
hacerlas nuevamente productivas y prosperas, consolidándose así en el tiempo a 
través de un esfuerzo innovador y ante todo, proyectándose como ejemplo en el 
campo empresarial. 
 




Empresario Colombiano del año [consultado: 15 Agosto de 2011]. Disponible en: 
http://www.urosario.edu.co/Administracion/Empresario-Colombiano/ur/Informacion-General.aspx  
 
A continuación se muestran los ganadores del galardón desde el 2006 hasta el 
2009, quienes se hicieron acreedores  por liderar un proceso de recuperación 
empresarial, que las ha llevado de manera exitosa a mantener sus operaciones de 
manera normal y a seguir con su distinción:   
 
Tabla 1. Ganadores del Galardón Ave Fénix desde 2006 hasta 2009.  
 
Año Empresa Empresario Cargo 
2006 Grupo TM S.A Clara Lucia Muelle 
de Esguerra 
Gerente General 




Año Empresa Empresario Cargo 
2008 Alquería S.A Carlos Enrique 
Cavelier Lozano 
Gerente General 
2009 Laboratorio de Cosméticos 
Vogue S.A 
María Minerva 
Cortés de Chávez 
Presidenta 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. Productos 3A. 2011. 
 
Caracterización Concepto Crisis y Habilidades del Director. 
 
El término crisis empresarial hace referencia al conjunto de cambios que afecta el 
equilibrio dinámico de la empresa y sus resultados. Vivimos en un mundo 
cambiante, en donde las preferencias, las exigencias, los modos de vida, la 
presión de la sociedad, la estabilidad laboral y la variación en el poder adquisitivo 
generan turbaciones y atraen la incertidumbre a algunas empresas.   
 
Día a día se sufren crisis o cambios, es parte de la evolución y el desarrollo 
empresarial. También en las naciones, las familias, en las relaciones de pareja. 
Algunas de ellas pueden deberse a inconformidades por alguna de las partes, 
descontentos, injusticias, necesidades, ignorancia o el deseo de separarse de 
algo, para acogerse a nuevas expectativas.  Se sabe que son cambios que no se 
pueden ignorar porque forman parte de la dinámica y el ciclo natural de cualquier 
sistema. Además son punto de partida hacia nuevos futuros. 
 
Estos cambios pueden ser positivos o negativos, depende de quien los asuma. 
Para unos la incertidumbre puede ser tan negativa como quiera imaginarlo y para 
otros puede ser tan positiva como quiera vencerlo. Todo depende de quién esté al 
frente y que tan preparado este para asumirlo. Las turbaciones o quiebres siempre 
traerán cambios y consecuencias, depende de quien los ataque para convertirlos 
en derrota o en nuevas oportunidades. Es allí donde está el gran reto empresarial. 
 
Asumir el desafío de superar estos quiebres y circunstancias de crisis, requiere de 
ajustes en el debido momento. Cuando no hay disponibilidad de recursos, la 
calidad es inferior, la exigencia es cada vez mayor, la estabilidad laboral decae o 
cuando la incertidumbre se hace presente, es cuando el directivo entra a cumplir 
su labor fundamental. En manos del director esta el manejo y direccionamiento de 
la crisis, además de su actuación frente a estas limitaciones y carencias depende 
el futuro no solo de la empresa sino de todos los grupos de interés con quienes se 
relaciona. En momentos de crisis salen a flote las armas de defensa  de las 
empresas, algunas de ellas pueden carecer de fuerza, otras por el contrario, son 
consistentes y logran vencer al “enemigo”. 
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Las empresas, los negocios, el comercio y las asociaciones logran satisfacción en 
las personas, desarrollo en las naciones y mejores oportunidades para todos, pero 
así mismo, existe una responsabilidad de cada empresa por subsistir en la 
complejidad empresarial. Una complejidad que cada vez exige y requiere de una 
respuesta superior a la de la competencia. 
 
Es importante anteponerse y no tomar por sorpresa un cambio. Las crisis ocurren 
y tendrán presencia a lo largo de la historia pero el verdadero desafió está en la 
habilidad para reconocerlas, superarlas y enfrentarlas. No solo para momentos de 
crisis deben tomarse decisiones y nuevas adaptaciones, es necesario, que desde 
su existencia, la empresa logre un mejoramiento continuo que incluya una 
adecuada gestión, inversiones en investigación y desarrollo, compromiso y 
responsabilidad social, productos o servicios innovadores, sentido de pertenencia 
y alineación  de estos factores con la meta organizacional.  
 
El éxito seria fortalecer una especie de “caparazón defensivo “que incluya una 
excelente gestión para el cumplimiento de las metas, una estrategia adecuada, 
sentido de pertenencia por parte de los empleados, cumplimiento oportuno con los 
clientes, fuertes lazos con los proveedores y demás grupos de interés, innovación, 
diferenciación y un sistema flexible que pueda adaptarse a los cambios, claro sin 
olvidar el principio de ser una empresa ética y virtuosa que en el cumplimiento de 
sus objetivos nunca pone en riesgo sus valores. 
 
Son inevitables las crisis pero así mismo es inevitable el sentimiento de 
incertidumbre y decepción que genera en los directivos, el no haber actuado en la 
forma y en el momento correcto. Una crisis por más compleja que parezca debe 
ser manejada por directores sagaces, capaces de convertir una debilidad en su 
mayor fortaleza.  
 
Es una habilidad y arte no temerle a la adversidad, un directivo virtuoso supera y 
se enfrenta a los torbellinos y exigencias del entorno fortaleciendo  y construyendo 
un sistema organizacional resistente de cualquier impacto o fuerza exterior que 
ponga en riesgo su posición.  
 
Si bien en manos del director esta el manejo de las crisis. También es importante 
reflexionar sobre las habilidades que éste debe tener cuando la incertidumbre 
predomina. 
 
En primer  lugar es importante que el directivo tenga un profundo conocimiento 
interno de la empresa, que incluye conocer la gestión, los recursos, el personal y 
sus funciones, la legislación, las fortalezas como también las debilidades con el fin 
de unificar el conjunto de partes hacia un único objetivo. 
 
Así mismo el liderazgo es una habilidad fundamental. Un directivo en crisis debe 
ser un gran líder.  Debe estar comprometido con su propio desarrollo y con el 
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potencial de desarrollo de su equipo. “Vivir el aquí y ahora” y  tener el valor de 
enfrentar a sus propias dificultades para llegar al máximo de su potencialidad. 
Además ser un buen líder le permite ser consciente del impacto que genera en los 
otros y su entorno, haciéndose responsable de sí mismo, de sus acciones y 
consecuencias.7 
 
Como tercera habilidad es necesario saber comunicar. El directivo debe crear 
canales adecuados de comunicación para difundir claramente la estrategia, misión 
y visión y así unificar toda la organización apuntando hacia un mismo objetivo. 
 
En vista de lo anterior, es evidente la importancia de la comunicación para la 
subsistencia de las organizaciones, para que funcionen y logren objetivos. “La 
buena noticia es que si es posible mejorar la habilidad para comunicarse, y si la 
persona es un directivo o personas con autoridad dentro de la jerarquía 
organizativa, tiene así mismo la responsabilidad de hacerlo”8. 
 
En cuarto lugar es necesario que el director de la empresa tenga una comprensión 
profunda de los fenómenos económicos, es decir un conocimiento amplio del 
entorno.  
 
Dado lo anterior puede adoptarse el modelo de las cinco fuerzas planteadas por 
Michael Porter para analizar la situación en la que se encuentra una empresa en 
un sector determinado y es allí donde el director debe estudiar estos cinco 
elementos (rivalidad, el poder de negociación de los compradores y proveedores y 
la amenaza de productos sustitutos y nuevos competidores) para tener un 
conocimiento global y poder orientar la gestión y una mejor toma de decisiones. 
 
Adicionalmente es importante que el directivo logre conocer y relacionarse 
satisfactoriamente con todos los grupos de interés para lograr un aprendizaje 
mutuo como también la obtención de información sobre sus experiencias, 
expectativas, sugerencias o preferencias. 
 
En quinto lugar se ubica la ética. Una empresa se distingue y es reconocida por 
sus valores. El director que actué éticamente tendrá la lucidez y claridad para 
buscar el bienestar de todos los grupos de interés y no solo el propio. Además 
actuar bajo principios y valores marca la diferencia en el mundo empresarial y en 
la sociedad. 
 
Como sexta habilidad se encuentra la flexibilidad, que permite al director poder 
adaptarse a nuevos cambios, fenómenos y quiebres, de lo contario puede verse 
                                               
7
 FERNANDES MONTILLA, Mª Eugenia.  Hablemos de Comunicación. En: Habilidades Directivas.  
[en línea].  (2009).  [Consultado: 12 Octubre de 2010]. Disponible en: 
<http://habilidadesdegestion.blogspot.com>.  
8
 Ibíd.  
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en riesgo la “salud” de la organización, ya que las fuerzas externas pueden influir 
en ella y destruir su posicionamiento debido a la carencia de flexibilidad y 
adaptabilidad al cambio.  
 
Adicionalmente es necesario que el director de una empresa reconozca 
habilidades asociadas a la inteligencia emocional, las cuales son: tener el 
conocimiento de sus propias emociones, la capacidad para controlarlas, la 
capacidad de motivarse, además de tener reconocimiento de las emociones 
ajenas y un control de las relaciones. Lo anterior tiene el propósito de encontrar el 
equilibrio entre la mente, cuerpo y alma del directivo que en su esencia de Ser 
Humano, actúa y tiende a guiarse de sus propias emociones para emprender y 
tomar decisiones. 
 
Sin embargo cuando se logra tener un manejo adecuado de la emociones, el 
director podrá convertir el mundo emocional en una alternativa que le permita 
tener el conocimiento y la información suficiente para ver más allá del límite que 
otros observan. 
 
En la mayoría de los casos se pregunta por qué algunas empresas tienen más 
éxito que otras cuando de enfrentar una crisis se trata. Seguramente, todas las 
personas tienen las capacidades suficientes para ser buenos directivos. La 
diferencia está en que las habilidades necesarias son desarrolladas mejor por 
unos directivos que por otros. 
 
Por tal razón, el director debe fortalecer y aprovechar estas habilidades para que 
su empresa perdure y logre avanzar sin contratiempos, lo cual genera no solo su 
satisfacción sino la satisfacción de todos los grupos de interés. 
 
 
Relación Resiliencia Turbulencia. 
 
Hoy en día se preguntan por qué solo algunas empresas son exitosas, 
competitivas, productivas y resilientes. Pero podríamos pensar que algunas 
empresas ¿han logrado ser exitosas por coincidencia? o  por el contrario, 
pensaríamos que ¿su éxito se deriva de una estructura organizacional específica? 
Son preguntas que nos invitan a analizar e interiorizar la presencia o ausencia de 
liderazgo empresarial en el tiempo de hoy, en donde la inestabilidad del entorno es 
notable e innegable. 
 
En primer lugar sabemos que el directivo  de una empresa ha tenido que caminar 
por un sendero de innumerables desafíos. Ciertamente lo que en economía se 
denomina escasez,  ha sido el motor que a lo largo de los años ha marcado la 
pauta para que gran parte de los directivos decidan empezar a actuar. Si el éxito 
empresarial fuera producto de coincidencias y el entorno no fuese inestable, muy 
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seguramente no existiría la necesidad de re direccionar y adaptarse 
constantemente.  
 
Pero ¿Qué elementos han garantizado que algunas empresas perduren en el 
tiempo? o ¿Qué han tenido que hacer las organizaciones para salir bien libradas 
de la complejidad y el caos? En primer lugar es importante reconocer el alto 
sentido de pertenencia, la autonomía y el compromiso de todos los miembros. No 
hay mayor fuerza en el mundo que la voluntad del Ser Humano que con su 
potencial logra lo que se propone. “No hay nada imposible” Hoy  vemos cómo 
algunas empresas han alcanzado el éxito producto de una dirección orientada a la 
cooperación y participación de todos sus colaboradores. No hay nada perdido, los 
directivos son los únicos responsables de transformar el futuro de sus empresas. 
 
Además es importante analizar que la acción del directivo influye en el 
comportamiento de todo su equipo de colaboradores y es allí donde el término 
liderazgo toma gran importancia. Se define como "actividad de influenciar a la 
gente para que se empeñe voluntariamente en el logro de los objetivos del 
grupo”9. De esta manera del liderazgo del director depende el desempeño de 
quienes comparten su misma visión. Por eso no existe mayor responsable del 
futuro empresarial que el mismo director. 
 
Sabemos que el entorno es el conjunto de factores que influye en el desarrollo de 
una empresa; pues bien, en la actualidad nos encontramos en un entorno cada 
vez más impredecible e inestable, denominado en este estudio: Entorno 
turbulento. Las restricciones y leyes permiten además de obtener mayor 
competitividad, limitar en algunos casos, la creatividad de las organizaciones. La 
turbulencia entonces, puede considerarse como  una motivación para que las 
empresas construyan una especie de “burbuja protectora” que las salvaguarde de 
cualquier tipo de “destrucción”.  
 
Sin embargo ¿Esta “burbuja protectora” tendrá siempre la misma composición? o 
¿Debe cambiar con el tiempo? Y es aquí donde aparece el concepto de cambio 
estratégico el cual hace referencia al re direccionamiento que debe hacer una 
empresa para adaptarse a nuevas condiciones, tomando como referencia el 
promedio de la industria. “No obstante, e independientemente de las causas, 
algunas organizaciones tratarán de permanecer en sus posiciones de manera 
inmutable, ignorando lo que dicta la realidad, mientras que otras intentarán 
responder a cambios puntuales con medidas también puntuales o, incluso, 
                                               
9
 Seminario “Crisis Institucionales”. Definición de Liderazgo. En: RRPPnet Portal de Relaciones 
Públicas. [en línea].  [Consultado en: 12 Octubre de 2010]. Disponible en: 
<http://www.rrppnet.com.ar/liderazgo1.htm>.   
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pretenderán ir más allá anticipándose y previniendo las posibles consecuencias, 
con el objetivo de adaptarse a las mismas antes de que se produzcan.”10 
 
Solo algunas organizaciones se apoyan de estudios de prospectiva para analizar 
la influencia del exterior y de esta manera enfrentarse, anticiparse y tomar 
rápidamente una posición competidora. Entre más información se obtenga, mayor 
será la probabilidad de que la organización tome acción en el escenario más 
conveniente. Adicionalmente es importante que el directivo analice la estructura 
actual y verifique si debe continuar igual o no. A su vez en compañía de sus 
colaboradores el director puede definir prioridades y formular estrategias como 
resultado de varios diseños  y experimentos que ha venido desarrollando. 
Sin embargo ¿Los directivos están preparados para asumir nuevos retos? o por el 
contrario ¿Son indiferentes a el entorno, la adversidad y la incertidumbre? La 
respuesta está en el término resiliencia, definida como “la capacidad de una 
persona o grupo para seguir proyectándose en el futuro a pesar de 
acontecimientos desestabilizadores, de condiciones de vida difíciles y de traumas 
a veces graves”.11 Ser resiliente es precisamente lo que necesita el directivo 
(Persona) para fortalecer su espíritu y armonizar sus acciones y decisiones. 
 
Un directivo resiliente tiene la habilidad de transformar la organización en una 
empresa líder y competitiva. Pero esto es posible solo si  logra difundir la visión a 
cada rincón de la organización y toma ventaja de quienes interactúan con él 
(stakeholders). Además sabiendo lo que es importante y teniendo la información 
suficiente, la organización encuentra aspectos para mejorar. Por lo tanto es 
importante estudiar la influencia de otros “actores” en el desempeño 
organizacional y dibujar a partir de allí, un mar de oportunidades que fortalezcan 
no solo cada área organizacional sino el sistema completo. 
 
A pesar de que cada organización tiene una cultura diferente, es necesario que 
todas mantengan un comportamiento  resiliente como “tiquete” de entrada a un 
panorama de desafíos y retos. De no ser así, las oportunidades jamás llegarán y 
pasarán sin dejar huella, pero ¿es eso lo que desean las empresas? ¿Cuál sería 
entonces su propósito? Claramente cada una de ellas existe por alguna razón y a 
pesar de que todas tienen razones sociales diferentes, es importante que en la 
construcción de su identidad incluyan aspectos de autonomía, sentido de 
pertenencia, liderazgo resiliente, productividad, integración, transformación y 
satisfacción de todos sus miembros. 
 
Adicionalmente no es suficiente para un líder resiliente asumir lo que piensa como 
cierto o verdadero. Tener una percepción individual del entorno no implica 
                                               
10
 SOSA CABRERA, Silvia.  Cambio Estratégico. En: La génesis y el desarrollo del cambio 
estratégico: un enfoque dinámico basado en el momentum organizativo.  [en línea]. [consultado el: 
15 Octubre de 2010] Disponible en: <http://www.eumed.net/tesis/2006/ssc/1a.htm>.. 
11
 Definición de Resiliencia. En: Psicología-Positiva.com.  [en línea]. (2009) [Consultado en: 15 
Octubre de 2010]. Disponible en: <http://www.psicologia-positiva.com/resiliencia.html>.  
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comprenderlo en su totalidad. Muy seguramente mantener una posición individual 
sobre un fenómeno impide comprenderlo globalmente. Por el contrario si se tiene 
una perspectiva u opinión externa, pueden crearse grupos de apoyo y  obtener un 
punto de referencia macro para futuras decisiones y acciones. 
 
Finalmente mientras no existan líderes resilientes no pueden existir 
organizaciones con culturas innovadoras, ni tampoco organizaciones flexibles. El 
mundo de hoy necesita directores resilientes que incluyan en su plan de trabajo 
aspectos de control, medición, conocimiento, motivación, trabajo en quipo, 
autonomía, sentido de pertenencia, participación, flexibilidad, integración e 
interacción con el medio, para así poder enfrentar eficientemente la turbulencia. 
 
1.6  HIPÓTESIS, RESULTADOS ESPERADOS, PRODUCTOS ESPERADOS Y 
POTENCIALES BENEFICIARIOS (IMPACTO)  
 
Por diferentes situaciones, las empresas se ven enfrentadas a cambios 
imprevistos que no siempre contribuyen positivamente; a través del estudio se 
pretende comprender que llevo a Productos 3A a entrar en crisis y 
principalmente como logro superar esta gran crisis y gradualmente pasar de la 
morbilidad a la perdurabilidad, determinando estrategias y características como 
resiliencia, perseverancia, flexibilidad y amor por lo que se hace que permitan el 
resurgimiento empresarial. 
 
Imaginando la situación de crisis de la empresa se considera que algunos cambios 
como el recorte de gastos fueron los primeros pasos que la empresa realizo para 
afrontar las dificultades económicas, siendo estas tal vez las que más impacto 
tienen en las empresas, llevándolas a situaciones como la eliminación o reducción 
de beneficios laborales para los trabajadores, la suspensión (obviamente 
temporal) de parte o de todos contratos de trabajo, la reducción del personal  y/o 
el cierre definitivo de la empresa. 
 
Así mismo se espera que al alcanzar los objetivos se podrá conocer la 
experiencia de Productos 3A y se reconozca el papel que tiene el director como 
mayor responsable del el futuro y perdurabilidad de una organización, 
determinando unos pasos que se siguieron como mecanismo de rendición de la 
crisis, y tal vez encontrar ciertas particularidades que recurren en aprendizajes 
empresariales que podrán ser aplicados en términos generales por muchas 
empresas como ayuda de superación de épocas de crisis o depresiones 
empresariales.  
 
Finalmente Productos 3A forma parte de aquellas empresas nominadas al 
premio Empresario Ave Fénix 2010 y con este estudio es posible analizar la 
posibilidad de que Productos 3A sea merecedora del premio. 
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2.  ASPECTOS  METODOLÓGICOS 
 
 
2.1  VARIABLES Y CATEGORÍAS 
 
Para alcanzar un estudio adecuado de las razones de la crisis y una ruta de éxito 
por medio de la cual la empresa logro superar la crisis, se deben analizar 
diferentes variables en las diferentes áreas de la empresa. 
 
 Administración: Proceso de toma de decisiones; planificación, organización, 
dirección y control de los recursos (humanos, financieros, tecnológicos) de 
la organización, con el fin de obtener el máximo beneficio posible.  
 Recursos humanos: Reclutamiento y selección, contratación, capacitación, 
inducción de personal y su permanencia en la empresa mediante técnicas 
de motivación, alineando las políticas de RRHH con la estrategia de la 
organización, lo que permitirá implantar la estrategia a través de las 
personas.  
 Finanzas: Información de los flujos de capital y dinero proporcionada por la 
empresa, estudiando el estado de esta antes, durante y después de la 
crisis. 
  Mercadeo: Estrategias utilizadas para analizar y comprender el mercado 
donde se mueva la empresa, identificar las necesidades de los clientes y 
favorecer y desarrollar una demanda de los productos de la empresa, 
tomando decisiones que afecten al producto, a la imagen de la empresa y a 
los precios 
 Producción: Procesos y operaciones necesarias para la transformación de 
ciertos factores terminando en productos. Materias primas  




2.2  TIPO DE ESTUDIO 
 
El estudio que se realizara será experimental, en este se desea comprobar los 
efectos de la intervención especifica (Empresa: Productos 3A), en este caso el 
investigador tienen un papel activo, pues lleva a cabo una intervención. 
Caracterizado porque en estos estudios el investigador manipula las condiciones 
de la investigación. 
 
En este caso se realiza para evaluar la efectividad de las acciones tomadas por la 
empresa en su momento de crisis, aun cuando esto ocurrió en años anteriores y 




2.3   UNIVERSO, POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
Se tomaran como universo todas aquellas empresas seleccionadas por la 
Superintendencia de Sociedades, que esta considera  son merecedoras del 
reconocimiento hecho por la Universidad del Rosario, mediante el premio Ave 
Fénix, ya que han pasado por un proceso de reestructuración, ya que habiendo 
iniciado un proceso de liquidación, resurgen y generan resultados favorables, 
sostenibles y perdurables en el tiempo. 
 
Como población se tomaran todas aquellas empresas que después de ser 
seleccionadas por la Superintendencia de Sociedades hayan aplicado al premio 
Ave Fénix y que manifiesten disposición para ser estudiadas. 
 
Finalmente se tomara como muestra a las empresa Productos 3A Ltda., enfocada 
en la industria de los alimentos, importando, comercializando y distribuyendo 
principalmente frutos deshidratados y que después de haber pasado por una crisis 
logro resurgir y actualmente se ha posicionado en el mercado colombiano 
convirtiéndose en uno de los primeros importadores a nivel nacional de frutos 
deshidratados como uvas pasa, ciruelas pasa entre otras. 
 
 
2.4   MÉTODOS Y TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
Los métodos que se utilizara para recolectar información serán especiales para el 
tipo de información primaria.  La información primaria es aquella que vamos a 
analizar sin haber sido manipulada previamente por otros investigadores o 
personas. Esta es información que refleja directamente lo sucedido en realidad y 
que como investigadores debemos analizar profundamente. 
 
La observación permite que a través de los sentidos se pueda captar la realidad 
del desempeño de la empresa en tiempos de crisis y como reaccionó a estos. 
Deben observarse las decisiones tomadas y los cambios aplicados a la empresa 
en esas épocas, y la comparación de los datos previos y preliminares de las 
medidas tomadas arrojara información de análisis que permitirá conclusiones 
generales. 
 
La técnica fundamental para la recolección de datos es la entrevista a todas las 








2.5  MÉTODOS Y ANÁLISIS DEL MANEJO DE LA INFORMACIÓN 
 
Se van a utilizar métodos estadísticos para tabular la información obtenida de las 




3.  ASPECTOS ADMINISTRATIVOS12 
 
Anexo: Gantt y presupuesto (si es necesario) 
 
                                               
12
  Con base en los resultados esperados debe establecerse de común acuerdo con la organización 
en la cual se desarrolla la práctica los siguientes elementos: 
• Resultados deseados: Definir las actividades a realizar y las fechas en las cuales deben llevarse a 
cabo.  
• Directrices: Establecer los parámetros  que deben seguirse para lograr los resultados deseados.  
• Presentar el cronograma mediante un gráfico. Correlacionar  con la agenda del grupo de 
Investigación. 
• Las etapas del proyecto siguen un proceso coherente. 
• Se encuentran las etapas principales que se deben desarrollar. 
• El tiempo asignado para cada etapa es suficiente. 
Recursos: Especificar el apoyo humano, económico, técnico u organizacional con el que se cuenta 
para lograr los resultados deseados. 
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4. COMENTARIOS Y VISTO BUENO DEL TUTOR 
 
Comentarios del Tutor  























































Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011.  
 
El 83% de los encuestados considera que definir procesos en su trabajo  permite 
cumplir tareas relacionadas de forma lógica, logrando el objetivo de negocio. 
Además consideran que recibir capacitación permite enriquecer su conocimiento  y 
mejorar la productividad. 
 











Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011.  
 
Para el 50% de los encuestados es importante invertir en publicidad ya que esto 
promueve un incremento en las ventas. Ellos consideran que es importante 
familiarizar al consumidor potencial con el producto, además de enseñar las 
cualidades y mostrar las ventajas de la compra.  Sin embargo un 33% considera 
que no es necesario realizar algún incremento en el presupuesto, pues sus 
clientes han demostrado satisfacción y fidelidad con el producto. 
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Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 84% de los encuestados considera que los directivos tienen mayor 
conocimiento del entorno y del mercado debido a la experiencia en esta industria. 
El 17% restante es indiferente porque considera que además de los directivos, los 
empleados también pueden tener conocimiento del entorno, quizás quienes llevan 
mayor tiempo en la empresa. 
 
















Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los encuestados considera que tener un mayor conocimiento de la 
competencia, los proveedores y los clientes, permite desarrollar un plan 
estratégico eficiente que conduce al cumplimiento de los objetivos. 
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Gráfica 5.  Pregunta 5. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 83% de los encuestados considera que realizar análisis de las situaciones y 
resultados, permite crear nuevas propuestas, métodos y soluciones. Además se 
reafirma su compromiso con la empresa.  
 
Gráfica 6.  Pregunta 6. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 84% de los encuestados considera que si bien el directivo tiene un amplio 
conocimiento de la industria, aquellos que desarrollan funciones no directivas 
también conocen el entorno, el cliente y el mercado. Para ellos la experiencia 




Gráfica 7.  Pregunta 7. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 83% de los encuestados está de acuerdo en la forma en que los directivos 
gobiernan la empresa. Para ellos el plan estratégico planteado, ha sido 
consistente lo que ha permitido el cumplimiento de los objetivos. 
 
Gráfica 8.  Pregunta 8. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 84% de los encuestados considera que  tener un claro conocimiento de sus 
responsabilidades y funciones permite desarrollar una mejor comunicación. 
Cuando se entiende el rol de cada uno y se trabaja en equipo, la comunicación 





Gráfica 9.  Pregunta 9. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los empleados considera que la consolidación de Productos 3A en la 
industria ha sido producto de la visión que han definido sus directivos. Cuando 
piensan en el futuro han pensado en el mañana de la empresa. 
 
 
Gráfica 10.  Pregunta 10. 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los encuestados considera que no ocurre y es necesario tener por 
escrito los comportamientos aprendidos, pues será marco de referencia para el 
ejercicio de futuras labores. Un 17% considera que si se tienen estos métodos, lo 




Gráfica 11.  Pregunta 11. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los encuestados considera que se aplican protocolos de sucesión y 
relevo generacional, como es el caso del jefe de planta que es  familiar del 
directivo, además de algunos empleados que recomiendan a otros familiares para 
el desarrollo de las funciones. 
 
Gráfica 12.  Pregunta 12. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los encuestados considera que identificar las relaciones y los intereses 
de los Stakeholders con la empresa permite tener la información suficiente para un 
buen gobierno. El conocer las relaciones de la organización con el entorno  
permite a los directivos formular un plan estratégico que permite el cumplimiento 




Gráfica 13.  Pregunta 13. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 33% de los empleados considera que la empresa se apoya en mecanismos 
externos para desarrollar sus políticas de retención del empleado. Sin embargo un 
34% considera que el mecanismo establecido es autónomo e independiente de los 
mecanismos de rotación externos.  El 33% restante es indiferente a este tema. 
 
Gráfica 14.  Pregunta 14. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 83% de los encuestados considera que los directivos son responsables de 
detectar señales de nuevas oportunidades. Además deben ser ellos quienes 
deben implementarlas. Sin embargo el 17% restante considera que no solo en 
manos de los directivos esta labor, también el resto del personal tiene la 
capacidad y la experiencia para detectar nuevas oportunidades de negocio. 
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Gráfica 15.  Pregunta 15. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los empleados considera que el cumplimiento de la visión 
organizacional debe apoyarse de un plan estratégico consistente. 
 
Gráfica 16.  Pregunta 16. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que utilizar los mecanismos de financiación 
favorece el reconocimiento de la empresa dentro de la industria. Sin embargo el 
33 % considera que apalancarse de estos mecanismos no garantiza su 





Gráfica 17.  Pregunta 17. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 84% de los encuestados considera que existe un proceso en el que se 
transmite conocimiento e información en el momento oportuno. 
 
Gráfica 18.  Pregunta 18. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
Para el 100% de los empleados, la formalización y contabilización del 
conocimiento de los empleados es un diferenciador frente a la competencia. El 
conocimiento para todos los encuestados, es una herramienta diferenciadora que 
debe protegerse y cultivarse. 
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Gráfica 19.  Pregunta 19. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los encuestados considera que adoptar una postura estratégica 
relevante  es un verdadero ejemplo para otras empresas del sector. Además esta 
postura permite construir  posicionamiento y reconocimiento. 
 
Gráfica 20.  Pregunta 20. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los empleados considera que un buen gobierno incluye estudiar a los 
stakeholders, pues de ellos depende desarrollo del plan estratégico y  la toma de 
decisiones. 
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Gráfica 21.  Pregunta 21. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 84% de los empleados considera que cuando se reconoce el esfuerzo de su 
trabajo, la identidad se va consolidando aún más. Para ellos la imagen que refleje 
la empresa, la hará identificarse de las demás, y colocarse en mayor o menor 
escala. Así mismo para los empleados ser reconocidos es gratificante y motivador, 
y además reafirma el compromiso que mantienen con la organización. 
 
 
Gráfica 22.  Pregunta 22. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 100% de los empleados considera que apoyarse en principios éticos y de 
responsabilidad social, permite tomar decisiones justas, en el momento oportuno. 




Gráfica 23.  Pregunta 23. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 83% de los empleados considera que cultivar valores constantemente permite 
aprenderlos y afianzarlos. Una empresa con valores es producto de una cultura 
preocupada por aprenderlos y conservarlos. 
 
Gráfica 24.  Pregunta 24. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera  que el compromiso con el desarrollo social 
forma parte de la agenda estratégica de la empresa. El otro 50% desconoce la 




Gráfica 25.  Pregunta 25. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que con frecuencia tener formalizado y  por 
escrito los éxitos y fracasos  permite apoyar futuras decisiones. Sin embargo el 
33% considera que esta formalidad a veces tiene sentido y otras veces no, 
principalmente porque cada situación es diferente e irrepetible. 
 
 
Gráfica 26.  Pregunta 26. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que solo a veces la liquidación de las 
empresas se debe a problemas de liquidez, quiebra y ausencia de financiación. 
Para ellos pueden también existir otras razones.  El 33% considera que con 
frecuencia la liquidación de las empresas se debe a las razones descritas. 
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Gráfica 27.  Pregunta 27. 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que tener autonomía permite tener 
participación en la solución de problemas, y esto  hace efectiva la organización. 
 
 
Gráfica 28.  Pregunta 28. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que con frecuencia la conformación de grupos 
propicia mayor integración, pues se unen esfuerzos para el cumplimiento de los 
objetivos.  El 33% considera que siempre trabajar en grupo, une al equipo y 
permite lograr eficiencia en el desarrollo de las funciones. 
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Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El total de los encuestados considera que las experiencias  construyen ventajas 
frente a la competencia, pues de las enseñanzas se aprende y se adquiere un 
mayor conocimiento. Sin embargo un 50% de los empleados considera que esto 
ocurre frecuentemente y el otro 50% considera que siempre. 
 
 
Gráfica 30.  Pregunta 30. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que con frecuencia definir y formalizar los 
objetivos por escrito permite que la empresa alcance los resultados. Para cada 
uno de los encuestados, esta formalización permite comunicar la estrategia sin  
generar confusiones.  Sin embargo el otro 50% considera que a veces el 




Gráfica 31.  Pregunta 31. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que con frecuencia la buena dirección 
depende de una adecuada organización y definición de responsabilidades por 
parte de los directivos. Un 17% considera que siempre darle esta formalidad a las 
funciones y cargos permite un  mejor gobierno. 
Sin embargo el 17% restante, considera que solo a veces esto ocurre, pues para 
ellos el buen gobierno puede tener además otros causantes. 
 
 















Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que al cumplir las normas ISO, se crean 
ventajas dentro del sector  y además se obtiene un mayor posicionamiento y 
reconocimiento.  Así mismo el 33% considera que con frecuencia cumplir con esta 
norma crea ventajas sobre otras empresas del sector que no la cumplan. 
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Gráfica 33.  Pregunta 33. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que seguir un protocolo previamente definido 
y establecido contribuye al desarrollo de una buena dirección, pues se está 
actuando bajo una especie de “conducto regular” adecuado que es conocido y 
aprendido por todos  los miembros de la organización. 
 
 















Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que frecuentemente  preocuparse por crear 
ventajas en los productos y servicios permite obtener mejores resultados que la 
competencia. Así mismo, el 50% restante considera que siempre que las 
empresas sientan esta preocupación de crear ventajas diferenciadoras, permitirá 
también obtener mejores resultados. 
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Gráfica 35.  Pregunta 35. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que con frecuencia la empresa que comparte 
a todos los miembros de la organización los códigos de buen gobierno, opera 
mejor que aquellas que no lo hacen, pues para ellos, es importante difundir y 
aplicar comportamientos característicos de una buena dirección.  El 33% 
considera que compartir este código es siempre beneficioso, pues acerca a todos 
los miembros de la organización a actuar bajo estos parámetros. 
 
 














Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que frecuentemente los buenos resultados 
son producto de una adecuada comunicación entre las áreas. Es indispensable 
para este grupo de encuestados, que la comunicación sea oportuna, coordinada y 
eficiente.  El 33% restante considera que es definitivo desarrollar una  buena 
comunicación entre las áreas para el logro de los objetivos. 
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Gráfica 37.  Pregunta 37. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que generar espacios de confianza permite 
compartir y enriquecer experiencias laborales y conocimientos.   Así mismo, el 
17% considera que siempre estos espacios facilitan compartir experiencias 
laborales, que son de  gran utilidad en el futuro. 
 















Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que conocer la filosofía, la misión y los 
objetivos de la organización,  permite afianzar su identidad como también su 
compromiso.  Así mismo, el 33% considera que es indispensable conocer la 





Gráfica 39.  Pregunta 39. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que con frecuencia el aprendizaje que se 
adquiere en su trabajo  brinda una oportunidad para crecer como persona, pues 
según los encuestados, enriquecer el conocimiento aumenta la sabiduría en su 




Gráfica 40.  Pregunta 40. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que frecuentemente al crear canales formales 
de comunicación entre las personas que conforman los stakeholders se contribuye 
a una buena dirección. Esto en medida a que se tomarán mejores decisiones. El 




Gráfica 41.  Pregunta 41. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que con frecuencia aquella empresa que 
desarrolle buenas prácticas en su gestión, tendrá reconocimiento. 
Así mismo el 33% considera es indispensable  tener una buena gestión  para 
obtener reconocimiento y posicionamiento en el sector. 
 
 
Gráfica 42.  Pregunta 42. 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 33% de los empleados considera que a veces cumplir marcos legales conlleva 
a tener reconocimiento. Sin embargo 66% restante considera que contar con la 
presencia de personas que controlan el marco legal, protege el desarrollo del 




Gráfica 43.  Pregunta 43. 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 50% de los empleados considera que las decisiones documentadas a veces 
influyen en la productividad de la empresa. Pues para la mitad de los encuestados, 
también hay en algunos casos, decisiones correctivas que no requieren de tal 
formalidad.  El otro 50% de los empleados considera que la documentación en las 
decisiones influye en la productividad. 
 
 
















Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 33% de los empleados considera que con frecuencia es importante establecer 
sistemas de información  entre los actores estratégicos, pues es una forma de 
sistematizar la comunicación.  El 67% de los empleados considera es de gran 
importancia establecer siempre sistemas de información entre todos los 
participantes estratégicos. 
Gráfica 45.  Pregunta 45. 
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Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los encuestados considera que cumplir con las políticas establecidas es 
una respuesta coherente de una buena dirección, lo cual proporciona mayor 
confianza a los empleados y crea ventajas en la organización. 
 
 
Gráfica 46.  Pregunta 46. 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 67% de los empleados considera que con frecuencia diseñar metodologías para 
monitorear y observar las dinámicas del entorno otorga ventajas, principalmente 
porque es información valiosa y de gran utilidad para el despliegue del plan 
estratégico. El 33% restante de los encuestados considera que estas 
metodologías siempre traen ventajas, pues como buena práctica permite conocer 
el entorno y su comportamiento. 
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Gráfica 47.  Pregunta 47. 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
El 83% de los empleados considera  con frecuencia que cumplir los preceptos 
éticos es resultado de una buena dirección y/o buen gobierno.  Para esta mayoría 
es importante recibir orientación y dirección basada en principios de equidad y 
justicia.  Así mismo el 17% restante de los empleados considera que  cumplir los 
























6.  DIRECCIÓN 
 
 
6.1  ESTRATÉGICO  
 
ANTES DE LA CRISIS   
 
Productos 3A hacia el año 1985 se consolido como una microempresa 
importadora de frutos secos. Su gerente el Señor ya tenía conocimiento de esta 
industria pues había trabajado en empresas que manejaban la misma línea de 
alimentos. 
 
Hacia la década de los 90´s la empresa estaba creciendo y por tanto el Gerente, el 
Sr. Imagino y visualizo una empresa no para ese presente sino una empresa 
perdurable en el tiempo.  
 
Las ideas que venían a su mente tenían que ver con el sueño de ver a la empresa 
crecer y ser perdurable. Sin embargo sabía desde el primer momento que no era 
tarea fácil pero decidió aprovechar las condiciones internas y externas que tenía a 
la mano para lograr su propósito. Siempre pensó estratégicamente, tenía claro los 
objetivos, la misión y visión; sabía que instrumentos  tenía y cuales necesitaba, 
buscaba aprender y enriquecer su conocimiento y el conocimiento de quienes lo 
apoyaban, y  se apoyó con personas capaces siempre velando porque la empresa 
tomará el camino indicado, el mismo camino que él había “soñado”.  
 
La situación financiera favoreció  la economía. Los créditos se otorgaban 
fácilmente sin mirar el riesgo y las empresas  pudieron fortalecerse. 
 
A partir del 94 hasta el 97 la empresa fue sostenible. Los niveles de facturación 
eran importantes pero el crecimiento no fue el esperado. Se puede decir que las 
condiciones del entorno estaban desmejorando. 
 
DURANTE LA CRISIS: 
 
Hacia el 99 la crisis económica quebró a más de una empresa. Productos 3A fue 
una de ellas. Muchos bancos desaparecieron y se cobraban intereses hasta del 
40%, imposible de pagar. 
 
Pero es precisamente en momentos de crisis, donde la labor del Gerente es 
fundamental. Si la empresa no tiene una buena dirección su perdurabilidad estará 
en alto riesgo.  
 
El Gerente de Productos 3A tuvo momentos críticos. Se sentía intranquilo, 
desprotegido, angustiado, responsable, impotente. Observaba el entorno y se 
sentía en el fin. Se sentía en un medio caótico e impredecible.  
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La empresa vivió momentos complicados y desgastantes, pero la dirección 
funciono siempre con transparencia, buscando no defraudar a ningún empleado, 
proveedor y/o entidad.  
 
Su equipo de trabajo estuvo cerca a pesar de que la situación los desunía un 
poco. Las preocupaciones personales de cada uno y el temor por la desaparición 
de la empresa los intranquilizaba. 
 
Pero no estuvo todo perdido. Se trataba de buscar la forma de poder sobrellevar 
este momento y aferrarse eficazmente a las mínimas condiciones que se tenían. 
Además era importante visualizar el entorno y diagnosticar que podía ocurrir. El 
sentir amor y compromiso por lo que  hace, le permitió al director enfrentarse con 
valor y tesón a esta crisis. Se sentía en compromiso no solo con él, sino con todo 
su entorno, interno y externo. Con cada uno de ellos sentía responsabilidad y 
nunca quiso fallarles.  
 
Algunos de ellos dudaron de su buena fe. Pero su compromiso fue honesto y 
asumió la responsabilidad con cada uno de ellos a pesar de las dificultades. 
 
Su pensamiento estratégico nunca desapareció. Debía adaptarse a las nuevas 
condiciones y así lo hizo. A pesar de contar con poco a su favor nunca perdió el 
horizonte. La crisis era tal que los préstamos estaban a tasas elevadas; no existía 
ayuda de ningún ente del estado, la oferta y la demanda no estaban a  favor y la 
moneda estaba devaluada. Era necesario y urgente actuar y por tanto busco 
apoyo y asesoría para enfrentar esta situación.  
 
Se decidió entrar en un proceso de reestructuración de pasivos. Pasando de la ley 
que los cobijaba a la ley 550 que era más flexible.  
 
Parte de este proceso era acordar con las entidades del estado, acreedores y 
proveedores una forma de pago. Este acuerdo establecía que al cabo de 10 años 
se debía estar a paz y salvo con cada uno de ellos. Sin embargo se logro saldar 
estos compromisos antes de la fecha.  
 
Era claro que el plan estratégico estaba funcionando, la asesoría fue la adecuada 
y las decisiones se tomaron en el momento justo. La visión y el futuro de 
Productos 3A estaba por renacer. 
 
DESPUÉS DE LA CRISIS: 
 
Responder con todos los compromisos legales antes de la fecha pactada es 
resultado de una buena dirección. La empresa empezó a recuperarse y a crecer a 
tal punto que logro sostenibilidad y posicionamiento. 
 
Dentro de su estrategia para el director de la empresa era primordial: 
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 No mirar lo fácil y desconocer compromisos 
 Buscar asesoría 
 Buena dirección 
 Innovación 
 Diversificar y Tecnificar 
 Conocer a los proveedores y establecer lazos de confianza 
 Diagnosticar 
 
Productos 3A logró tener poder de negociación con proveedores y bancos y esto 
le permitía adquirir prestamos a tasas justas.   
 
Productos 3A deseaba expandirse a otros mercados, adquirir nuevas bodegas, 
incorporar más personal, fabricar parte de los productos y contar con vehículos 
propios. Estas metas se convirtieron en una realidad y hoy en día son parte de sus 
activos. 
 
Su crecimiento es tal que en un mediano plazo unificaran el área de  producción 
con el personal directivo y  administrativo, con el fin de unificarlas y permitir una 
mejor comunicación entre ellas.  
 
Además obtuvo el premio Ave Fénix otorgado por la universidad Del Rosario, 
donde se reconoce sus excelentes resultados después de la crisis. 
 
 
6.2  REALIDAD EMPRESARIAL 
 
ANTES DE LA CRISIS: 
 
El entorno era saludable. Existía un  mercado libre, se comercializaba en cualquier 
moneda. Los dólares entraban y salían libremente permitiendo un mayor 
desarrollo económico. 
 
Las empresas tenían facilidad de préstamos a buenas tasas, lo que les permitió 
crecer  o apalancarse. Adicionalmente las empresas estuvieron en auge y 
logrando  posicionamiento y reconocimiento. 
 
Todo parecía estable, pero hacia el 95, la situación fue desmejorando 
gradualmente. El crecimiento de muchas empresas desmejoro. Hacia el 99 el 
sector financiero estaba quebrado y así mismo las empresas. La economía entro 
en recesión, no existía respaldo ni capital suficiente para que las empresas 
lograran sobrevivir. 
 
DURANTE LA CRISIS: 
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Las empresas estaban desprotegidas y sus deudas ya estaban duplicadas. La 
economía estaba en recesión y las empresas estaban en alto riesgo de 
desaparecer.  
Así mismo eran sujeto de reclamos y demandas. Las entidades del estado, los 
proveedores y empleados reclamaban su dinero pero no se tenía el capital 
suficiente para cubrir estos pagos.  
 
Las perdidas eran innumerables y las empresas no tenían ningún ingreso. 
Buscaron así nuevos créditos pero estos los daban a unas tasas elevadas. Era tan 
critica la situación que las empresas aceptaban el interés que fuera con tal que les 
permitiera cumplir con las obligaciones y sobrevivir. 
 
DESPUÉS DE LA CRISIS: 
 
 Todas las organizaciones quieren perdurar, está en su naturaleza, pero sólo 
algunas pueden lograrlo. La mayoría, aunque lleguen a ser grandes y 
poderosas, tiene una vida menos larga que un individuo común. Las empresas 
familiares difícilmente perduran por más de dos generaciones y apenas unas 
cuantas corporaciones logran rebasar los cien años de vida. Esto es cierto 
para todos los países y lo hemos constatado para Latinoamérica, donde lo 
habitual es que las empresas duren poco. Según análisis, cerca del 40% de las 
empresas latinas que han estado en los rankings de las más importantes de 
los últimos treinta años no han logrado perdurar. Además, sólo un 20% de las 
empresas han logrado conservar el liderazgo en sus industrias por más de tres 
décadas.13 
 
La causa más común es haber nacido en condiciones adversas. Las empresas 
que nacen en industrias densamente pobladas y sin una base de recursos 
suficientes para revertir la adversidad competitiva, mueren en los primeros 
años. La segunda causa detectada es el impacto de las crisis y los ciclos de 
las economías en la vida de las empresas. La economía latinoamericana ha 
sido inestable de manera crónica y ha sido adversa a la proliferación de 
empresas, incluso ideológica y políticamente. La tercera causa se origina con 
la apertura de los mercados internos a competidores extranjeros, sobre todo 
en los años noventa, y cuya superioridad competitiva ha hecho desaparecer a 
las empresas locales. La cuarta causa es provocada por la innovación 
tecnológica, pues las empresas o los sectores industriales que no logran 
reconvertirse tecnológicamente, tienden a desaparecer, esto es lo que se 
conoce como destrucción creativa. La quinta causa es debida a la 
conglomeración de grupos empresariales y sus olas de fusiones y 
adquisiciones en Latinoamérica. Muchas empresas debilitadas por las crisis y 
la globalización han sido compradas por otras más fuertes y agresivas. Y, 
                                               
13   ¿Cuál es el gen estratégico de las empresas latinas perdurables? En: Estrategias de Empresas.  ITESO. 
Universidad Jesuita de Guadalajara. [en línea].  2009.  Disponible en: 
http://www.estrategiasdeempresas.com/index.php?option=com_content&view=article&id=89&Itemid=88&la
ng=es. Consultado en: Junio 14 de 2011. 
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finalmente, la sexta causa detectada se origina en las fallas internas en la 
gestión y los errores estratégicos de las empresas.14 
 
Es frecuente ver en las estadísticas empresariales, que empresas habiendo 
superado la barrera de los dos primeros años de vida, periodo considerado como 
de establecimiento y madurez, llegan a desaparecer, por problemas de tipos 
administrativos de crecimiento no planeado, así como la contracción de personal 
inadecuado.15 
 
En el caso de  Productos 3A, el director cumplió una labor importante, pues de su 
gestión dependía la continuidad de la empresa, por eso era necesario anticiparse, 
diagnosticar a tiempo y tomar decisiones en el momento adecuado y así fue. 
 
Hoy en día cuando los recursos son escasos y los consumidores son cada vez 
más exigentes, las empresas deben construir un “caparazón” que les permita 
competir sin temor. La dirección, estructura, comunicación, procesos de 
innovación y servicio deben adaptarse continuamente a los cambios. 
 
Lo anterior demuestra que Productos 3A logro anticiparse y diagnosticar a tiempo; 
además tomo las medidas preventivas y correctivas en el momento oportuno y 
actuó de inmediato, garantizando su permanencia en el mercado y no su 
desaparición. Además como ganador del  Premio Ave Fénix, Productos 3A es un 
claro ejemplo de resiliencia empresarial. 
 
 
6.3  LIDERAZGO 
 
ANTES DE LA CRISIS: 
 
El director de Productos 3A fue conocido por su espíritu de valentía y liderazgo. 
Sus metas y sueños dejaron de ser solo ideas y se convirtieron su tarea diaria. 
Soñaba con una empresa  productiva y perdurable y estaba dispuesto a 
emprender esta misión. 
 
El compromiso, la entrega y sabiduría acompañaron sus labores. Estaba 
comprometido con hacer realidad un sueño, un sueño que  a pesar de las 
dificultades, estaba dispuesto a construir. 
 
Su espíritu emprendedor le permitió crear un equipo responsable, comprometido, 
con un alto sentido de pertenencia, un equipo líder y proactivo. Fue un excelente 
                                               
14   Ibíd.  
15 CAMPOVERDE VÉLEZ, Félix.  El éxito Empresarial.  En: Artículos. Directorio de Artículos Gratis. [en 
línea].  (2004).  [Consultado en: 14 Junio de 2011] Disponible en: <http://www.articuloz.com/administracion-
articulos/el-exito-empresarial-397802.html>. 
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guía y orientador, además  siempre se preocupó por enriquecer sus conocimientos 
y compartirlos.  
Productos 3A fue conformándose en un equipo proactivo, comprometido, 
responsable y perseverante. Un equipo que conocía la estrategia de negocio y 
trabajaba día a día en unidad para el cumplimiento de los objetivos. 
 
DURANTE LA CRISIS: 
 
“Para que una empresa pueda salir airosa de una situación de crisis, debe contar 
con un grupo de líderes que sepan reaccionar en momentos de dificultad. Este 
grupo de gerentes, a su vez, deben conocer cuál es la „FLOR‟ de la empresa –
Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Riesgos- para poder actuar 
correctamente ante cualquier adversidad.”16 
 
El éxito de Productos 3A para enfrentar la crisis dependió principalmente de contar 
con un grupo unido, competente, preparado, capaz de hacer frente a la situación. 
La principal obligación del directivo de productos 3A fue rodearse de un equipo 
comprometido, integro, leal y sereno para estos momentos de dificultad. 
 
Además la capacidad de mirar hacia adelante, y detectar con rapidez cualquier 
signo que anuncie dificultades fue el arma que permitió al directivo de esta 
organización enfrentar este momento. 
 
No obstante, si con anterioridad se afronte y se detecte un problema, mayores 
serán las probabilidades de superarlo con éxito, y es precisamente lo que sucedió 
en esta empresa de alimentos.  El directivo conocía la situación, formuló hipótesis, 
pero no perdió el tiempo en buscar excusas, justificaciones, o culpables: el buscó 
soluciones.  
 
Nunca abandono a sus colaboradores, siempre estuvo al tanto de ellos y 
fortalecido en sus principios logró enfrentar, quizás el momento más difícil de su 
vida, con  valentía y tenacidad. 
 
Finalmente su preocupación e incertidumbre nunca le quitaron responsabilidad y 
compromiso con todos aquellos que esperaban de él. 
 
DESPUÉS DE LA CRISIS: 
 
El equipo de Productos 3A al salir de la crisis reconoció la capacidad de un gran 
líder. Un hombre que con valentía tomo decisiones acertadas y nunca abandonó 
su compromiso. 
                                               
16 PIÑA, Carlos. Liderazgo en Tiempos de Crisis. En: Los 7 Pilares del Éxito.  [en línea]. (2010). [Consultado 




Aferrarse a sus principios le permitió superar esta crisis que sin lugar a dudas, le 
había dado un giro a su vida. La preocupación, el desasosiego, la incertidumbre y 
el temor  dejaron de cobrar presencia y ahora se observaba a un directivo y equipo 
líder, orgulloso que había aprendido de los errores y estaba dispuesto a iniciar un 
nuevo camino pero con mayor fortaleza, experiencia, valentía, amor y 
compromiso. 
 
El reto continuaba siendo aún más grande, luego de esta crisis sabían  que su 
compromiso no terminaba allí. El compromiso era ver a la empresa recuperada y 
fortalecida. 
 
Era un compromiso para grandes líderes, para personas que nunca abandonaron 
sus sueños. Ni el temor, ni la incertidumbre lograron vencer a estos luchadores 
que son y serán un gran ejemplo de liderazgo empresarial. 
 
Desde hace varios años la creación de empresa se ha convertido en una de las 
alternativas para afrontar el desempleo y la crisis.  
 
Ante la alta competencia en el mercado laboral, tanto los jóvenes recién 
egresados como aquellas personas que tienen años de experiencia en un campo 
o área determinada, este es el caso de Andrés Aguirre, director de Productos 3A,  
han optado por sacar adelante su propia idea de negocio.  Aunque no es un 
proceso fácil de hacer realidad, porque la idea es que el proyecto sea rentable y 
sostenible en el tiempo, Andrés Aguirre lo logro. Productos 3A nace como micro 
empresa, siendo más o menos 3 personas en la década de los 80s y sus 
instalaciones eran un garaje, su negocio inicial era la importación de alimentos 
como ciruelas, uvas pasas, aceitunas entre otros.  
 
Como se menciono anteriormente, no es un proceso fácil de hacer, proceso en el 
cual se tienen que tener en cuenta los siguientes consejos: 
 
1. Decidir el foco de inversión: lo primero que se debe hacer es pensar en lo 
que se va a invertir, analizando cinco razones por las cuales usted 
presentaría esa idea a un inversionista. Acto seguido se debe pensar en 
qué no invertiría y por qué razones, ya que cuando se sopesa ambas 
opciones, salen un listado de razones que se deben tener en cuenta a la 
hora del montaje de una empresa. 
 
2. Investigar: es decisivo conocer el comportamiento que pueda tener el 
consumidor o usuario y responder los siguientes interrogantes:  
 
a. Quiénes son? 
b. Que hacen? 
c. Cuál es el nivel de conocimiento que tenemos de la competencia? 
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d. Quienes podrían ser nuestros comercializadores? 
3. Planificar: Es importante escribir y hacer un documento respecto a un plan 
de acción, en la medida que se pueda definir una estrategia, se va a 
maximizar la certeza del proceso. 
 
4. Calcular los riesgos: hacer un presupuesto claro teniendo en cuenta lo que 
se va a invertir y cuando se pretende recuperar el gasto, con proyecciones 
estimadas de egreso e ingreso y un balance que permita realizar planes 
alternos en caso que las cosas no resulten como se espera. 
 
5.  Trabajar con perspectiva de mercado: presentar una oferta de producto, 
servicio o proceso, que cumpla con enfoques diferenciados, sea innovadora 
y atractiva para el mercado laboral. 
 
De esta forma se inicia un proceso de creación de empresa, pero crearla no es lo 
difícil sino que esta sea perdurable, es aquí donde entran a jugar diferentes 




7.  GERENCIA 
 
 
7.1  MERCADEO 
 
 
ANTES DE LA CRISIS: 
 
Los inicios de Productos 3A se remontan a la década de los 80s cuando el señor 
Andrés Aguirre crea una empresa unipersonal llamada Comercio Exterior Andrés 
Aguirre. Desde su comienzo se enfoca en la industria de los alimentos, 
importando, comercializando y distribuyendo principalmente frutos deshidratados. 
Gracias al éxito del negocio, decide cambiar su nombre a Productos 3A Ltda. 
 
Desde ese momento comienza a darle importancia a detalles como la imagen, ya 
que el logotipo es el medio por el que el cliente le va a reconocer, para ello se 
tuvieron en cuenta algunas características: 
 
1. Sencillo: La idea es que no tuviera más de tres colores y el símbolo fuera 
acompañado de una tipografía clara y fácil de leer. 
2. Coherente: Todas las aplicaciones que se hacen del logo (como tarjetas, 
hojas de carta y principalmente los productos) debían seguir el mismo 
estilo, para conseguir una imagen corporativa homogénea y uniforme. 
3. Genuino: ser único. Evitar que se pareciera o recordara al logo de otra 
empresa. 
4. Representativo: Transmitir los valores y objetivos de la empresa. A través 
de sus colores, formas y tipografías tenía que comunicar al público  la 
personalidad de la empresa.  
5. Memorizable: Era muy importante que el logotipo fuera fácil de recordar. 
6. A Medida: se creó teniendo en cuenta a quien va dirigido. El estilo tenía que 
ser acorde al tipo de público.  
 












Fuente: Productos 3A Ltda. Página web.  [en línea]. [Consultado en: Mayo de 2011] Disponible en: 
<http://www.productos3a.com/>.  
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Además teniendo en cuenta la mezcla de mercadeo, las 4pes, variables de 
decisión sobre las cuales la compañía tiene mayor control. Estas variables se 
controlan alrededor del conocimiento exhaustivo de las necesidades del 
consumidor. Las variables con respecto a Productos 3A son: 
 
Producto: Insumos para diversas industrias, principalmente frutos deshidratados, 
la presentación del producto era de acuerdo con las necesidades de sus clientes y 
con su marca. El producto tiene 4 fases del ciclo de vida:  
 




Fuente: LEVITT. Ciclo de Vida del Producto. En: 12Manage. The Executive Fast Track. [en línea]. 
(2009)  Disponible en: <http://www.12manage.com/methods_product_life_cycle_es.html>. 
 
Sin embargo los productos de la empresa, por pertenecer a la industria de 
alimentos ninguno se ha desaparecido, lo que se decide es ampliar su portafolio 
de productos y lo que hizo fue contactar a empresas para que le maquilaran sus 
productos, productos como arequipe, y lo que hacían era que otras empresas 
maquilaban y ellos ponían la marca.  
 
Precio: El proceso de los productos que ofrece la empresa es complejo pero a la 
vez tienen claro que su producto es industrial, es por ello que todas las 
condiciones se adaptan a eso incluyendo su precio, siendo este más económico 
que por ejemplo un arequipe Alpina.  
 
Plaza (Distribución): Sus clientes son panaderías, a nivel nacional y llegan a ellos 
a través de su flota de vehículos, garantizando que el producto llegue en el 
momento oportuno y en condiciones adecuadas. No cuentan con intermediarios. 
 
Promoción (Comunicaciones): La empresa Productos 3A, cuenta con página web 
en donde proporciona determinado tipo de información, dentro de esta información 
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encontramos la descripción del ambiente económico en el cual se desempeña, 
dando a conocer el ideal con el cual explica su misión, visión, compromiso 
ambiental y compromiso social, al mismo tiempo que pretende dar a conocer los 
productos que ofrece. 
 
 
DURANTE LA CRISIS: 
 
La estrategia que era al principio buena (contactar a empresas para que le 
maquilaran sus productos, y ellos ponían la marca) terminó siendo un arma de 
doble filo porque los fabricantes que hacían los productos para la empresa 
decidieron sacar su propia marca, en ese momento se complicaron las cosas 
porque se estaba compitiendo directamente con los proveedores y Productos 3A 
perdía por cuestiones de costos, es aquí donde se decide crear su propia planta 
de producción y comenzar a crecer, sin embargo este crecimiento no fue fácil, 
pues genera costos como la adquisición de activos.  
 
En este punto es donde se fortalece el CRM (Customer Relationship 
Management), la administración basada en la relación con los clientes, modelo de 
gestión basado en la orientación al cliente, conocer cada vez mejor al cliente 
incluyendo el cliente interno, que son todos los empleados de la empresa, para así 
convencer a estos y encaminarlos hacia una meta siguiendo una estrategia.  
 
Y obviamente también el consumidor final, ya que es este quien decide qué 
comprar y donde hacerlo, y es por esto que las compañías hacen su mejor 
esfuerzo por tener buenas relaciones con los clientes y conservarlos tanto como 
les sea posible.  
 
Para cumplir a cabalidad con este objetivo las empresas deben acudir a ciertas 
herramientas de mercadeo como estrategias de precio, descuentos, entre otros.  
 
 
DESPUÉS DE LA CRISIS: 
 
A través del tiempo Productos 3A Ltda., se ha posicionado en el mercado 
colombiano, convirtiéndose en uno de los primeros importadores a nivel nacional 
de frutos deshidratados como uvas pasas, ciruelas pasas, nuez del Brasil, 
almendras y maní.  
 
Su ventaja competitiva con respecto a sus competidores se basa en las 
necesidades de la demanda, en satisfacer al cliente, es por esto que cuenta con 
una mezcla de productos, esto se refiere a todos los productos que ofrece en 
venta la compañía, y donde las decisiones que se han tomado con respecto a la 





Figura 4. Amplitud, Longitud y Profundidad de las Líneas de productos. 
 
                 
 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
En la actualidad Productos 3A es una compañía que se caracteriza por sus 
productos de excelente calidad y sabor. Se concentran en innovar con productos, 
diseños y propuesta de sabores para mantenerse vigente en el mercado. 
 
Cabe recalcar que su presencia es a nivel nacional abarcando una amplia 
extensión territorial, esto lo logra gracias a su sistema de distribución. 
 
Productos 3A conoce muy bien su mercado objetivo y siempre está innovando 
para mantener a su cliente feliz, y a pesar de que sus productos ya se reconocen 
por ser de alta calidad, nunca es suficiente para dejar de investigar y continuar 
mejorando. 
 
Sus productos son llamativos para los consumidores, las etiquetas evidencian 
evolución y generan impacto en el mercado; La marca permite su recordación 
pues es fácil y los empaques que se ofrecen permiten que el producto sea de fácil 
manipulación y almacenamiento. 
 
La publicidad es muy importante, ya que es la forma en que los consumidores 
conocen el producto, además influye en tomar o no la decisión de comprarlo. El 
objetivo de la publicidad es mostrar que se puede satisfacer una necesidad con el 
producto, además que esta tiende a la obtención de beneficios para la empresa. 
 
Actualmente la publicidad que Productos 3A  tiene no es la mejor, ya que se cree 
que esta no es tan necesaria, pues los productos y la marca ya están 




7.2  FINANZAS  
 
 
ANTES DE LA CRISIS: 
 
Como se ha mencionado anteriormente, la empresa nace como microempresa en 
la década de los 80s, y a medida que las cosas iban mejorando y el tiempo 
pasando, Andrés Aguirre decide crecer, aprovechando el boom financiero de la 
década de los 90s, en el cual se estaban otorgando muchos créditos. En un 
sentido muy general, decía el ex ministro de Hacienda de Colombia e investigador 
de la Universidad de Harvard BOTERO (2002) que en la “década de los años 
veinte del siglo pasado se hablaba en Colombia de la prosperidad al debe. Lo que 
viene ocurriendo en el país de 1994 para acá podría denominarse la pauperización 
al debe. La mezcla explosiva de desorden fiscal y endeudamiento externo que 
viene suministrándole el gobierno central al país desde 1994, tiene el doble efecto 
de empobrecer a la población colombiana y comprometer el bienestar de las 
generaciones futuras”. Fue en 1994 cuando Andrés Aguirre comenzó a adquirir 
varios créditos de altos montos con el fin de obtener activos como vehículos y 
sede. Además se aprovecho la apertura comercial, “en el lapso poco menos de 
año y medio (Marzo 1990 – Junio 1991) se efectuaron cuatro reformas 
arancelarias que redujeron la tasa promedio de impuestos desde un 43.7% hasta 
un 11.4% y disminuyeron el número de niveles arancelarios distintos, de 20 a 
prácticamente 4: 5%, 10%, 15% y 20%.” para aumentar las importaciones de sus 
materias primas. Esto no solo sucedió en Productos 3A, a continuación el cuadro 
muestra el comportamiento de las importaciones durante los gobiernos de Gaviria, 
Samper y Pastrana.  
 
Tabla 2.  Comportamiento de Importaciones durante los gobiernos de Gaviria, 




Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
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Como se observa, las importaciones tienen durante los tres periodos altibajos, con 
una tendencia disímil. Durante el primer cuatrienio crecen a tasas insólitas, pues el 
incremento anual promedio es del 25.6% en pesos y del 20.7% en dólares. 
 
Pero esto no era todo, al lado de la apertura comercial, se dio la apertura 
financiera que, “implicó la liberación del mercado cambiario, con la eliminación del 
monopolio que tenía el banco central para el manejo de las divisas y la 
determinación de la tasa de cambio, mayor presencia de los intermediarios 
financieros en las relaciones monetarias con el exterior, legalizó las cuentas 
corrientes en moneda extranjera y amplió las facilidades para la inversión 
extranjera y el endeudamiento externo. Una cuantiosa presencia de divisas en el 
mercado doméstico, producto de la apertura financiera, llevó a una sustancial 
revaluación del peso, que llegó a casi el 30% para 1994 y 1995 y el 50% para 
1996”. 
 
Los antecedentes macroeconómicos que llevaron no solo a Productos 3A, sino a 
varias empresas a entrar a crisis fueron: 
 
 A principios de los años noventa, Colombia llevó a cabo un proceso de 
liberalización financiera. 
 Casi simultáneamente, se dio un importante incremento de las entradas de 
capital que causaron una significativa expansión monetaria y de crédito, 
estimulando un mayor gasto público y privado. 
 Las tasas de ahorro público y privado se redujeron y los déficit de cuenta 
corriente se ampliaron. 
 La demanda de bienes no transables se amplió (especialmente finca raíz), 
llevando a un incremento en el crédito interno y en el precio de los activos, 
como también a una apreciación real del peso colombiano. 
 
Gráfica 48.  Préstamos al Sector Privado y Flujos de Capital. 
 
 
Fuente: Banco de la República. 
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Es aquí donde Andrés Aguirre denota la importancia de los Estados Financieros y 
la contabilidad, pues ellos en esta época, no le prestaban atención y fue por esto 
que su endeudamiento no solo con el sector financiero sino con proveedores 
extranjeros se volvió tan alto, que se le salió de las manos. 
 
DURANTE Y DESPUÉS DE LA CRISIS: 
 
En 1999, cuando Andrés Aguirre entendió que su empresa se encontraba en crisis 
busco asesoría profesional jurídica, con la ayuda de la Superintendencia de 
Sociedades logro ingresar a concordato,   
 
el concordato es una figura jurídica empleada en Colombia para referirse al 
periodo de gracia que el Gobierno otorga a una empresa que pasa por 
dificultades para que se reestructure y refinancie sus deudas. Cuando una 
compañía entra en concordato, se suspenden sus cargas financieras por un 
periodo de entre tres y seis años, los intereses en mora dejan de correr y se 
suspenden las acciones judiciales que haya en contra de la empresa. Si 
después de esto, la compañía no resulta viable, quiebra y se liquida.17  
 
Es importante mencionar que en este año un total de 196 empresas colombianas 
no pudieron superar la crisis económica que azotaba al país en ese momento, y 
entraron en concordato. Esto significo un 65% más que el año anterior (1998), 
esta cifra solo incluye grandes empresas. 
 
Esto les ayudo bastante, sin embargo a finales de ese mismo año nace la ley 550 
de 1999:  
 
por la cual se establece un régimen que promueva y facilite la reactivación 
empresarial y la reestructuración de los entes territoriales para asegurar la 
función social de las empresas y lograr el desarrollo armónico de las 
regiones y se dictan disposiciones para armonizar el régimen legal vigente 
con las normas de esta ley,18 
 
a la cual Productos 3A se acoge de inmediato. 
 
Con la ley 550 de 1999: 
El Estado intervendrá en la economía conforme a los mandatos de la presente 
ley, en el marco de lo dispuesto en los artículos 334 y 335 de la Constitución 
Política, para los siguientes fines: 
                                               
17 América Económica Internacional. En 1999 entraron en "concordato" más de 190 empresas en Colombia.  
(2000). [en línea]. (2000).  [Consultado en: Agosto de 2011] Disponible en: 
<http://www.americaeconomica.com/numeros/28/noticias/eclbconcordato.htm>.  
18 Superintendencia de Sociedades. Ley 550 de 1999.  “Por la cual se establece un régimen que promueva y 
facilite la reactivación empresarial y la reestructuración de los entes territoriales…”.   [en línea]. (1999). 




1. Promover la reactivación de la economía y el empleo mediante la 
reestructuración de empresas pertenecientes a los sectores productivos de 
la economía, tales como el agropecuario, el minero, el manufacturero, el 
industrial, el comercial, el de la construcción, el de las comunicaciones y el 
de los servicios. 
2. Hacer más eficiente el uso de todos los recursos vinculados a la actividad 
empresarial. 
3. Mejorar la competitividad y promover la función social de los sectores y 
empresas reestructuradas. 
4. Restablecer la capacidad de pago de las empresas de manera que puedan 
atender adecuadamente sus obligaciones. 
5. Facilitar el acceso al crédito y al redescuento de créditos en términos y 
condiciones que permitan la reactivación del sector empresarial. 
6. Fortalecer la dirección y los sistemas de control interno de las empresas. 
7. Procurar una óptima estructura administrativa, financiera y contable de las 
empresas reestructuradas. 
8. Asegurar la calidad, suficiencia y oportunidad de la información que se 
suministre a socios o accionistas y a terceros. 
9. Propender porque las empresas y sus trabajadores acuerden condiciones 
especiales y temporales en materia laboral que faciliten su reactivación y 
viabilidad. 
10. Facilitar la garantía y el pago de los pasivos pensionales. 
11. Establecer un marco legal adecuado para que, sin sujeción al trámite 
concursal vigente en materia de concordatos, se pueda convenir la 
reestructuración de empresas con agilidad, equidad y seguridad jurídica.19 
 
De esta forma, cuando Productos 3A se acoge a la ley, reestructura sus 
obligaciones, sin embargo, no fue fácil hacerle entender a los proveedores, que 
esto no implicaba no pagarles, sino buscar la mejor forma para cancelarles.  
 
Como podemos observar en los Estados Financieros para Dic/1999 Productos 3A 
tenia obligaciones financieras por $386 Millones  y con proveedores por $569.9 
Millones, contribuyendo a un nivel de pasivo de 69.2%, porcentaje alto que nos 
muestra que su apalancamiento no fue con recursos propios. Para los años 
inmediatamente siguientes a la crisis, sus obligaciones financieras disminuyeron 









                                               
19 Ibíd.  
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Tabla 3. Estados Financieros a Diciembre 1999 Productos 3A. 
 
PRODUCTOS 3A       
              











             
 Caja y Bancos 78,4  5,3% 143,8  8,8% 111,9  6,4% 
 Inversiones Temporales     0,7  0,0% 0,7  0,0% 
 Deudores Comerciales (Neto) 396,8  27,0% 570,8  35,0% 657,4  37,6% 
 Inventarios Operacionales: 228,6  15,6% 147,4  9,0% 309,8  17,7% 
 - Materias primas            
 - Productos en proceso            
 - Productos terminados 228,6  15,6% 147,4  9,0% 309,8  17,7% 
 - Mercancias en transito            
 Otros Deudores 168,6  11,5% 164,8  10,1% 44,7  2,6% 
 - Cuentas Corrientes Comerciales            
 - Anticipos y Avances a 
Proveedores 0,4  0,0% 0,3  0,0% 5,3  0,3% 
 - Saldo a favor de Impuestos 24,1  1,6% 35,3  2,2% 33,0  1,9% 
 - Ingresos por Cobrar            
 - Deudores Varios C.P. 144,1  9,8% 129,3  7,9% 6,4  0,4% 
Otros Activos Corrientes            
 TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 872,4  59,4% 1.027,6  63,0% 1.124,5  64,3% 
             
 Activo Fijo Neto: 206,2  14,0% 198,7  12,2% 191,8  11,0% 
 - Terrenos            
 - Bienes Raíces            
 - Maquinaria y equipo 206,2  14,0% 198,7  12,2% 191,8  11,0% 
 - Vehículos            
 - Maquinaria y equipo en Montaje            
 - (Depreciación Acumulada)            
 Inversiones Permanentes            
 Compañías Vinculadas y 
Accionistas 76,4  5,2% 92,5  5,7% 92,5  5,3% 
 Otros Deudores de Largo Plazo            
 Pagos Anticipados            
 Activos Diferidos: 5,9  0,4% 3,2  0,2% 11,7  0,7% 
 - Gastos Pagados por Anticipado 2,8  0,2% 3,2  0,2% 9,8  0,6% 
 - Cargos Diferidos 3,1  0,2%    1,9  0,1% 
 - Otros diferidos            
 Intangibles            
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 Valorizaciones 308,7  21,0% 308,7  18,9% 327,5  18,7% 
Otros Activos            
 TOTAL ACTIVOS NO 
CORRIENTES 597,1  40,6% 603,1  37,0% 623,6  35,7% 















              
 Obligaciones Financieras C.P. 270,0  18,4% 23,6  1,4% 1,8  0,1% 
 Proveedores 569,9  38,8% 153,9  9,4% 418,0  23,9% 
 Prestaciones Sociales Corto 
Plazo 16,4  1,1% 14,9  0,9% 17,6  1,0% 
 Impuestos por Pagar 26,7  1,8% 4,5  0,3% 12,1  0,7% 
 Pasivos Estimados y Provisiones 3,2  0,2% 7,3  0,4%     
 Otros Pasivos Corrientes     947,3  58,1% 922,6  52,8% 
Cuentas por Pagar C.P 6,1  0,4% 4,7  0,3% 16,4  0,9% 
 -Costos y Gastos por Pagar 6,1  0,4% 4,7  0,3% 16,4  0,9% 
 -Deudas con Accionistas             
 -Acreedores Varios C.P             
Diferidos Corto Plazo             
Cuentas Corrientes Comerciales 8,0  0,5%         
 TOTAL PASIVOS CORRIENTES 900,2  61,3% 1.156,1  70,9% 1.388,6  79,4% 
 Obligaciones Financieras L.P. 116,0  7,9%         
 Prestac. Soc. No Corrientes             
Cuentas por Pagar LP             
 -Cuentas por Pagar a Casa Matriz             
 -Ctas por pagar a Cias Vinculadas 
L.P             
 -Costos y Gastos por Pagar             
 -Deudas con Socios             
 -Acreedores Varios             
Pasivos Estimados y provisiones             
Diferidos L.P             
Bonos y Papeles Comerciales             
Otros Pasivos L.P             
 TOTAL PASIVOS NO 
CORRIENTES 116,0  7,9% 0,0  0,0% 0,0  0,0% 
 TOTAL PASIVOS 1.016,2  69,2% 1.156,1  70,9% 1.388,6  79,4% 
PATRIMONIO             
 Capital Pagado 160,0  10,9% 160,0  9,8% 160,0  9,2% 
 Superávit de Capital             
 Reservas 1,5  0,1% 1,5  0,1%     
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 -Reserva Legal 1,5  0,1% 1,5  0,1%     
 -Reservas Estatutarias             
 -Reservas Ocasionales             
 Superávit por Valorizaciones 308,7  21,0% 308,7  18,9% 327,5  18,7% 
 Superávit Método de participación             
 Revalorización Patrimonial 11,2  0,8% 26,7  1,6% 40,8  2,3% 
 Utilidad o Perd. Acumulada 13,1  0,9% (24,9) -1,5% (28,2) -1,6% 
 Utilidad o Perd. del Ejercicio (41,2) -2,8% 2,7  0,2% (140,6) -8,0% 
 TOTAL PATRIMONIO 453,3  30,8% 474,5  29,1% 359,5  20,6% 
 TOTAL PASIVO MAS 
PATRIMONIO 1.469,5  100,0% 1.630,7  100,0% 1.748,1  100,0% 
 
PRODUCTOS 3A       
              
ESTADO DE PERDIDAS Y 
GANANCIAS 
31-dic-
99  PART.% 
31-dic-
00  PART.% 
31-dic-
01  PART.% 
              
 Ventas Netas 1.921,7  100,0% 2.799,1  100,0% 2.943,2  100,0% 
 Otros Ingresos Operacionales             
 TOTAL INGRESOS 
OPERACIONALES 1.921,7  100,0% 2.799,1  100,0% 2.943,2  100,0% 
 Costo de Ventas 1.616,4  84,1% 2.376,2  84,9% 2.470,5  83,9% 
 UTILIDAD BRUTA 305,4  15,9% 422,9  15,1% 472,8  16,1% 
 Gastos Administración 216,5  11,3% 286,4  10,2% 265,5  9,0% 
 Gastos de Ventas 112,8  5,9% 120,4  4,3% 162,5  5,5% 
 UTILIDAD OPERACIONAL (24,0) -1,2% 16,1  0,6% 44,8  1,5% 
 Gastos Financieros     2,5  0,1% 0,1  0,0% 
 Otros Ingresos 33,9  1,8% 22,3  0,8% 16,3  0,6% 
 Otros Egresos 45,6  2,4% 34,0  1,2% 202,3  6,9% 
 Correccion Monetaria             
 UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS (35,6) -1,9% 1,8  0,1% (141,4) -4,8% 
 Provision Impuesto de Renta 7,6  0,4% 2,3  0,1%     
 UTILIDAD NETA (43,3) -2,3% (0,5) 0,0% (141,4) -4,8% 
 
Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente 
proyecto. 2011. 
 
Productos 3A acogida a la ley 550, logro congelar las obligaciones financieras por 
un año y su acuerdo duro cinco años, los cuales para Productos 3A no fueron 
fáciles, ya que aunque siguió operando, esta obtenía perdidas con márgenes 
netos de hasta 5%, sin embargo medir sus costos y gastos fue fundamental para 




Actualmente, para Dic/2010 obtuvo ventas por $13.409 M  con un crecimiento de 
4.1% con respecto al año anterior, su utilidad operacional fue $551 M y utilidad 
neta $323.9 M.   
 
7.3  GESTIÓN HUMANA 
 
En todas las organizaciones, la fuerza laboral constituye un activo para la 
compañía, toda vez que las personas que la integran, son los directos 
responsables del éxito o el fracaso de la misma, es por ello que a través del 
tiempo, las organizaciones han venido implementando nuevas teorías o modelos 
en pro de mantener los niveles de satisfacción de los empleados lo más alto 
posible, garantizando que este eje sea un apalancamiento a los resultados. De 
igual manera, se integran en éstos diferentes aspectos normativos, que 
adicionalmente a las acciones emprendidas por la empresa, buscan garantizar que 
los empleados tengan un mínimo de garantías laborales. Todos estos elementos 
hacen de la parte de gestión humana un pilar en el camino al éxito de la empresa.  
 
Es por eso, que se hace fundamental tener definida una estrategia para contar con 
los profesionales idóneos a la hora de efectuar la selección, en donde debe primar 
las competencias y el valor agregado que como personas puedan brindar a la 
organización; para ello, es importante que las personas encargadas de la 
selección tengan muy claro el norte de la empresa. De esto, depende en gran 
parte la competitividad que la empresa tenga en el mercado en el que se 
desenvuelva. 
 
Se deduce de lo expuesto, que en el ejercicio, muchas de las empresas 
colombianas no contemplan la aplicación de modelos científicos para la 
conformación de la misma, aspecto completamente sobre valorado; debido a que, 
en un alto porcentaje los micro empresarios, se concentran en el que hacer, y no 
en el cómo hacer; es decir, las empresas se centra en su capacidad de 
producción, dado que estas son a primera vista las que generan el ingreso de 
efectivo; sin embargo, esto hace de las empresas un arte artesanal en cuanto al 
manejo de la misma. 
 
Lo anterior se sustenta en la experiencia de la Empresa 3A, la cual tiene alrededor 
de tres décadas operando, tiempo en el cual ha tenido que afrontar diferentes 
momentos, en cuanto a la gestión humana de la empresa, situación que se 
analizará a continuación con miras a establecer en una línea de tiempo los 
aciertos y desaciertos que ha tenido durante su tiempo en el mercado. 
 
La empresa 3A inicia operaciones en el año 1985, sin embargo este inicio de 
operaciones representaba un nivel informal, dado que por sus características, se 
asimilaba más a un negocio de compra y venta de productos comestibles, que con 
el tiempo fue tomando características de micro empresa. 
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Durante esta transición, en cuanto a la parte de gestión humana, su planta 
operativa estaba en poder de tres personas, las cuales no estaban organizadas 
dentro de un esquema jerárquico, en donde los niveles de responsabilidad y la 
funciones hacían parte del día a día. 
 
Hacia la década de los noventas, se emprende la conformación de una Empresa, 
en donde se pasa de la imagen de negocio a la de micro empresa. Este ejercicio 
se inicia con la conformación legal de la misma, y con una única meta, crecer. En 
este sentido la empresa inicia a expandir sus operaciones, aumentando su 
capacidad productiva, para lo cual incrementa su planta laboral de 3, 
aproximadamente a diez personas. Esto demarco un hito administrativo dentro del 
ejercicio, en donde se puede concluir varios errores de tipo operativo en el 
momento de la expansión empresarial en la que se identifica primero que todo, la 
falta de planeación, dado que, no solamente se debe contar con el crecimiento de 
la empresa en cuanto a producción y fuerza laboral, esto debe realizarse de 
manera progresiva de acuerdo a la demanda, es decir, si aumenta la producción y 
la fuerza laboral, pero la demanda continua igual, en una línea de tiempo muy 
corta, los balances de la empresa empezaran a arrojar perdidas. En segundo 
lugar, la contratación de nuevas plazas, debe estar basada en una planificación 
del cargo, en donde es necesario tener identificado el puesto (caracterización del 
cargo) en donde se identifiquen, funciones, destrezas y experiencia especifica o 
relacionada con el cargo. Y finalmente la definición de metas, las cuales deben 
definir claramente el objetivo al que se quiere llegar al momento de abordar un 
nuevo proyecto como lo es la expandir la empresa. 
 
Ahora bien, el incremento no planeado, más el endeudamiento adquirido para la 
expansión y legalidad de la empresa, conformaban los componentes necesarios 
para iniciar el declive al que se tendrían que afrontar. 
 
Sin embargo, a pesar de todo pronóstico, la empresa llega a tener una planta de 
treinta empleados, para el año de 1995, tiempo en el cual las ventas se 
estancaron hasta el año de 1998 justo antes de la crisis económica a la que se vio 
envuelta la empresa, claro está que en el año de 1999, la empresa incremento su 
volumen de venta generando un colchón económico para la crisis. Este 
incremento estuvo ligado a la reciente fuerza comercial en manos de las 
estrategias del gerente de ventas. 
 
De igual forma las acciones que se tomaron en el momento de crisis, estuvieron 
dadas por:  
 
Asesorías por la Superintendencia de Sociedades, entidad quien ayudo en la 
orientación de profesionales, para afrontar situaciones como las que atravesaba 
en su momentos la empresa. En este aspecto y como camino a la perdurabilidad, 
es importante rescatar el hecho que genera la visión empresarial de quien está a 
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cargo, es decir, sin importar si la persona a cargo es la idónea para afrontar o no 
la crisis, es importante examinar las posibles soluciones, las mismas, que en su 
momento condujeron a la búsqueda de un profesional calificado.  
 
Esta asesoría, trajo consigo un elemento importante para resistir la crisis y salir 
airoso de la misma, la cual estuvo dado, por dos factores, el primero de ellos de 
tipo externo, ya que en su momento el Gobierno Nacional, a través de la Super 
Sociedades, y siendo la LEY 550 su principal herramienta, la cual estipula en su 
artículo 2: 
 
Artículo 2°. Fines de la intervención del Estado en la economía. El Estado 
intervendrá en la economía conforme a los mandatos de la presente ley, en el 
marco de lo dispuesto en los artículos 334 y 335 de la Constitución Política, 
para los siguientes fines: 
 
1. Promover la reactivación de la economía y el empleo mediante la 
reestructuración de empresas pertenecientes a los sectores productivos de la 
economía, tales como el agropecuario, el minero, el manufacturero, el 
industrial, el comercial, el de la construcción, el de las comunicaciones y el de 
los servicios. 
2. Hacer más eficiente el uso de todos los recursos vinculados a la actividad 
empresarial. 
3. Mejorar la competitividad y promover la función social de los sectores y 
empresas reestructuradas. 
4. Restablecer la capacidad de pago de las empresas de manera que puedan 
atender adecuadamente sus obligaciones. 
5. Facilitar el acceso al crédito y al redescuento de créditos en términos y 
condiciones que permitan la reactivación del sector empresarial. 
6. Fortalecer la dirección y los sistemas de control interno de las empresas. 
7. Procurar una óptima estructura administrativa, financiera y contable de las 
empresas reestructuradas. 
8. Asegurar la calidad, suficiencia y oportunidad de la información que se 
suministre a socios o accionistas y a terceros. 
9. Propender porque las empresas y sus trabajadores acuerden condiciones 
especiales y temporales en materia laboral que faciliten su reactivación y 
viabilidad. 
10. Facilitar la garantía y el pago de los pasivos pensiónales. 
11. Establecer un marco legal adecuado para que, sin sujeción al trámite 
concursal vigente en materia de concordatos, se pueda convenir la 
reestructuración de empresas con agilidad, equidad y seguridad jurídica.20 
 
El estar dentro de la vigencia de dicha ley permitió a la empresa tener una mayor 
flexibilidad de cara a las responsabilidades con todos sus acreedores, de manera 
que pudiera cumplir con sus obligaciones de una manera más laxa. 
 
                                               
20 Superintendencia de Sociedades. Ley 550 de 1999. Op. cit.  
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El segundo factor, que contribuyo a la superación de la crisis, fue el de proyectar y 
definir metas de ventas, crecimiento y producción para los próximos 10 años, en 
cuyo caso la empresa siguió al pie de la letra, lo cual hizo que la meta de estar 
nivelado con todos los acreedores a los que se le adeudaba, se logró tres años 
antes del objetivo, lo que prueba que una planeación estratégica de la empresa, 
es fundamental, adicionalmente de contar con el equipo humano con un gran 
sentido de pertenencia y responsabilidad por salir adelante. 
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Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente proyecto. 2011. 
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7.4  PROCESOS 
 
En materia de procesos de producción la empresa inicia con una operación básica 
la cual no requería como tal, elementos complejos en esta área; ya que se 
dedicaba a la compra y venta de insumos para panaderías, los cuales eran 
importados, para ello inicia operaciones como una importadora normal, en donde, 
bajo parámetros legales importa de diferentes partes del mundo, y las vende en 
Colombia, inicialmente en Bogotá, siendo su nicho de mercado las panaderías y 
pastelerías. En materia de procesos y por la cantidad de clientes con lo que inicia 
operaciones, no se puede profundizar en el tema, más allá de la distribución y el 
manejo de tiempos en los pedidos. 
 
Sin embargo en este contexto la empresa para el año de 1991, emprende un 
nuevo proyecto el cual se basa en el desarrollo de una marca propia, para lo cual 
e inicia en una con una estrategia de maquilas, tanto para la producción como 
para la marca, sin embargo en este proceso, se cae en un error típico de las 
empresas de este tipo, el cual se basa en los pre acuerdo a los que se llega con 
las maquilas, es decir debe existir, acuerdo de confiabilidad de tal manera que se 
sancione a las maquilas por la copia o invasión de los nichos de mercado de la 
empresa contratante, de la misma forma con las formulas y las patentes de los 
productos los cuales son propios de la empresa.  
 
En este sentido las maquilas, aprovechan estas fallas para apropiarse de los 
clientes y del nicho de negocio de ellos, convirtiéndolos en competidores directos, 
y adicionalmente con un agravante, ya que ellos tienen la infraestructura para 
realizar el producto eliminando a intermediarios, lo cual se traduce en la 
competencia por precios. 
 
Los procesos en esta parte, hacen referencia a los aspectos legales, y los 
contratos de elaboración de los productos, realizando clausulas y multas de parte 
de las maquilas asegurando la integridad de los proveedores y del negocios, 
adicionalmente, la ocurrencia en este tipo de errores es muy frecuente en las 
empresas que se valen de terceros para la realización de productos, más aun 
cuando los productos fabricados son para clientes de tipo industrial, los cuales 
adquieren estos productos como materia prima de sus propios productos, esta 
característica en los clientes de la empresa hacen que su acceso sea aún más 
complicado. Un ejemplo de lo anterior, está dado por Samsung Electronic, quienes 
fabrican las pantallas touch para Apple Inc., donde las patentes de las pantallas 
pertenecen a Apple, sin embargo Samsung utilizo dichas patentes para desarrollar 
las pantallas de su Table Samsung Galaxy, esto le costó a la empresa una 
cuantiosa demanda al punto en que hoy en día Samsung puede ser adsorbida por 
Apple. 
 
Sin embargo y dado la carencia de cláusulas que protegieran el producto, la 
empresa para el año de 2006, emprende un nuevo reto en materia de proyectos y 
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por ende de procesos, el cual consiste en el montaje de una planta de producción 
que elimine a la mayoría de los terceros, de manera que pueda controlar de nuevo 
su operación. 
 
En este punto, el análisis respecto a las fallas en los procesos, se realiza de 
manera más cuidadosa, dado las nuevas condiciones. Para empezar en el 
desarrollo de la planta, no se tuvo en cuenta la capacidad de producción, ya que 
en un inicio, el 100% de la producción de la planta solo cubría el 30% de las 
ventas, esto genera re procesos que al final de cuentas se traduce en perdidas, ya 
que las nuevas adecuaciones y el crecimiento de la planta, genera costos más 
elevados que si se hubieran planeado desde el inicio. Como ejemplo, se traduce 
en el equivalente de diseñar una casa de un piso con techo de tejas, para darse 
cuenta de que todos los integrantes de la familia ocupan un espacio muy superior 
al actual, por lo que sería necesario quitar el techo, hacer una segunda planta; lo 
que incurre en el gastos de destruir el techo existente, hacer la nueva obra y luego 
volver a poner un nuevo techo. 
 
A pesar de lo anterior, la planta logra crecer de tal manera que empieza a ser 
costo eficiente con respecto a las ventas, sin embargo en el inicio de la 
elaboración de los productos y la conformación de los procesos, se identifican 





































Fuente: ACEVEDO RIVERA, Lina María; RIVERA CHARRY, Andrea Catalina. Autores del presente proyecto. 2011. 
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En materia de producción los malos procesos se sitúan en el centro del grafico 
anterior debido a que estos constituyen el eje céntrico de muchos aspectos 
relacionados. Para ello, es necesario identificar las entradas y las salidas del 
proceso, realizando una trazabilidad de la cadena de valor, e identificando en cada 
parte del proceso los actores que intervienen de tal manera que en el momento de 
una falla, se puede focalizar la misma. En este aspecto la compañía tuvo en la 
producción de uno de los productos que fabricaba, en donde gracias a la traza de 
los procesos pudo identificar el origen del problema, sin embargo estas acciones 
se convierten en correctivas y no preventivas, lo cual afecto a los clientes, esto a 
su vez afecta la fidelización de los clientes.  
 
Diseñar procesos que garanticen los productos, en especial de forma preventiva y 
no correctiva, dado que esto es garantía de calidad, como pilar para la apertura de 
nuevos mercados. 
 
De tal modo, que para la empresa la detección temprana de cada uno de estos 
errores en los procesos, si bien es cierto que el costo de los mismo puede ser alto, 
han dejado la experiencia y los modelos para garantizar la calidad en cada uno de 
los productos que la planta procesa; toda vez que se entiende que la calidad es 
costosa, pero la no calidad es aún más costosa.  
 
Otro factor importante dentro de la falla de procesos, es el que hacer, frente a los 
procesos defectuosos, para ello es necesario tener estrategias que permitan 
continuar con la fidelización de los clientes, en cuyo caso es fundamental realizar 
acciones de mercadeos que generen un valor agregado, en especial para todos 
aquellos clientes que de una u otra manera se vieron afectado por los malos 
procesos. 
 
Dentro del marco de los procesos, existen otros que están igualmente ligados a la 
satisfacción de los clientes, los cuales son de tipo logístico, ya que toda la 
producción de la planta debe estar sincronizada con la distribución y trasporte a 
nivel nacional de cada uno de los productos. 
 
Lo anterior de manera teórica se expresa bajo los parámetros de LAMDA21, que es 
un método de clasificación difusa basado en el grado de adecuación de un 
elemento a una clase, que se puede comparar con el grado de pertenencia de un 
objeto o de un conjunto difuso. 
 
Para la detección de fallas y alistamiento (FDI), el método es basado en 
observadores adaptativos para la detección y diagnóstico de fallas en sistemas no 
                                               
21
 MORA-FLOREZ, J.; BARRERA-NUEZ, V.; CARRILLO-CAICEDO, G. Learning algorithm for multivariable 
data analysis. Power Delivery, IEEE. July 2007. Vol. 22. Nº 3.  En:  IEEE Xplore. Digital Library. [en línea].  
(2007). [Consultado en: Octubre de 2011]. Disponible en: 
<http://ieeexplore.ieee.org/xpl/freeabs_all.jsp?arnumber=4265703>. 
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lineales. Los cuales podrán determinar la variación de uno  más parámetros. Este 
permite el modelamiento de fallas basado en variaciones de parámetros en el 
sistema o como parámetros aditivos. 
 
Para ello, es necesario el análisis de componentes principales, el cual es un 
análisis estadístico que permite la transformación de datos multivariados a un 
espacio de menos dimensiones sin mayor pérdida de generalidad, donde los 
nuevos componentes son una combinación lineal de las variables originales con la 
característica adicional que ahora éstos son independientes. Es por eso, que en la 
interpretación de resultados es importante el conocimiento que posea el experto 
sobre el proceso dado el análisis de magnitud y signo de las correlaciones de las 
variables iniciales.  
 
El análisis de componentes principales se presenta de manera útil para la 
disminución de los datos que entrarán en la clasificación y de este modo poder 
disminuir los tiempos en el procesos y muy especialmente al analizarlo en tiempo 
real. 
 
La aplicación de este método, contribuye a la detección temprana de errores, a la 
optimización de los procesos y adicionalmente reduce costos de producción 
haciendo que los procesos sean más eficaces. 
 
De igual forma, lo anterior se puede reforzar aplicando metodologías de calidad 
como por ejemplo six-sigman22,  ya que esta involucra la cadena de valor de 
los procesos a nivel general, las cuales  están determinadas por: personas, 
materiales, equipos, políticas, procedimientos, métodos y medio ambiente que 
intervenga en el proceso. En esta etapa se cometen errores que afectan la 
calidad del producto. 
                                               
22
 Metodología de mejora de procesos centrada en la reducción de la variabilidad de los mismos, 
consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente. 
Definición de Seis Sigma en Wikipedia.  [en línea]. (2009). [Consultado en: Noviembre de 2011]. Disponible 
en: <http://es.wikipedia.org/wiki/Seis_Sigma>.   
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8.  CONCLUSIONES GENERALES 
 
 
 Productos 3A es una empresa conformada por un equipo motivado y 
responsable. Para ellos ha sido una experiencia gratificante trabajar en esta 
organización pues han logrado crecer personal y profesionalmente. 
 
 Es indispensable tener formalidad en la definición de los objetivos, políticas y 
plan estratégico, pues de esta manera todos los empleados pueden conocer la 
misión, visión, objetivos, responsabilidades y  cargos. 
 
 Reconocer que la empresa desarrolla un plan estratégico consistente, 
contribuye q que los empleados sientan confianza y compromiso con su trabajo. 
 
  Si todos los empleados conocen las relaciones e interacciones que existe con 
los stakeholders, tendrán un conocimiento global de negocio. 
 
 Para los empleados de Productos 3A recibir capacitación, orientación y apoyo 
en nuevos métodos de trabajo es gratificante y motivador, ya que logran aumentar 
su conocimiento, mejorar el desarrollo de sus funciones y crecer profesionalmente. 
 
 Es responsabilidad de los Directivos detectar señales de nuevas 
oportunidades. Sin embargo los empleados que no ocupan cargos directivos 
también tienen la capacidad para participar, analizar, recomendar y comunicar sus 
ideas, las cuales pueden influir en la toma de decisiones. 
 
 Es fundamental que la empresa realice una inversión considerable en 
publicidad pues esto garantiza aumento en el volumen de  ventas. 
 
 El compromiso de los empleados se construye  a partir de una buena dirección. 
Es importante recibir motivación, reconocimiento y oportunidad de participar y 
aprender. 
 
 De los directivos depende que la empresa sea eficiente. 
 
 La correcta comunicación entre los empleados y las áreas de apoyo, depende 
del conocimiento que tienen de sus responsabilidades. 
 
 El trabajo en grupo genera  espacios de confianza y lluvia de ideas, además 
permite  exponer aportes y definir oportunidades y soluciones. 
 
 En la empresa es importante que existan procesos que transmiten 
conocimientos en el momento oportuno. 
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 Crear una cultura corporativa basada en valores y principios éticos y de 
responsabilidad social  permite que todos los empleados construyan un ambiente 
de trabajo agradable,  formal, justo y solidario.  
 
 Es importante formalizar por escrito las experiencias vividas, pues serán un 
libro abierto de aprendizajes. 
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 Se recomienda a Productos 3A realizar constantemente capacitaciones al 
personal con el objetivo de conformar un equipo de trabajo motivado, 
comprometido y capacitado, que le brinde mejor desempeño a la empresa. 
 
 Es importante que Productos 3A evalúe la posibilidad de optimizar el 
manejo de los recursos con el fin de  favorecer la rentabilidad, evitando 
volver a entrar en un desequilibrio financiero generado por falta de liquidez 
e insolvencia. 
 
 Es indispensable que Productos 3A formule y ejecute un presupuesto que 
apoye las decisiones financieras, sobre todo cuando se tiene algún crédito 
con alguna entidad. 
 
 Es recomendable que la empresa se mantenga al tanto de los indicadores 
económicos y financieros, tasa de interés, inflación y tipo de cambio, ya que 
son indicadores necesarios para proyectar en forma precisa el movimiento 
del dinero. 
 
 Es recomendable que Productos 3A realice investigaciones de mercado, 
con el fin de conocer lo que los competidores están planeando hacer. No es 
suficiente la aceptación del producto por parte de los consumidores, 
también es importante poder responder de manera rápida y eficiente a los 
cambios del entorno. 
 
 Se recomienda que la empresa realice campañas de publicidad donde 
pueda dar a conocer sus productos, realizando promociones para que el 
consumidor se anime a probarlo y volverse cliente, así como también dar 
muestras para lograr una mayor captación de mercado. 
 
 Es importante analizar si la producción de algunos de los productos debe 
continuar en manos de Productos 3A, ya que si resulta más costoso, se 
puede evaluar la posibilidad de desarrollar parte del proceso productivo con 
otras comercializadoras. 
 
 Es indispensable tener en cuenta la ley para desarrollar cualquier proceso 
productivo y/o administrativo, para no cometer ninguna falta y encontrarse 
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 ANEXO 1. ENTREVISTA PRODUCTOS 3A 
 
 
Día: Martes, 23 de Noviembre de 2010. 
 
Lugar de La Entrevista: Planta Producción Productos 3A, Transv. 96 B No. 24B-
62 
 
Para el estudio y análisis de Productos 3A se realizó una entrevista  con el 
director, el Señor Andrés Aguirre y Andrés Felipe Aguirre, su hijo quién también 
se encuentra trabajando en unión con su padre, direccionando el área de 
producción. 
 
Se inicia la entrevista con una breve introducción de la historia de la empresa. 
Según su director, Productos 3A nace como muchas microempresas 
Colombianas siendo una “empresa de garaje” hacia la década del 85, 87. 
 
Se inició en una oficina importando algunos productos comestibles relacionados 
con frutos secos como uvas pasas, ciruelas. Esta actividad aporto una gran 
experiencia para la línea de alimentos, el Señor Andrés Aguirre tuvo la 
oportunidad de trabajar en empresas como Congraneder, Frigorífico Suizo y 
Lloreda gras, lo cual reafirma su experiencia y su conocimiento en algunas 
áreas. Según el, el pasar por la universidad no es el todo, la experiencia es de 
gran importancia. El recuerda cuando estaba en la Universidad y tenía clases 
de contabilidad, y no era contador. “no yo digo más que todo materias digamos 
que uno tiene que leer acá, y manejando en una empresa como es contabilidad 
y como es costos en ese tiempo nos ponían unos ejercicios que nos parecían 
los más difíciles del mundo que se metía uno por ejemplo dos o tres días 
memorizando lo que era de lo más absurdo que si uno mirara como de pronto 
aplicar ciertos principios todo sería más sencillo hoy en día, porque? Porque 
llegué a manejar algunos departamentos de manejo siendo una persona pues 
muy joven, y ahí fui adquiriendo la suficiente experiencia y mirando hoy en día 
la palabra clave es que uno tiene que de alguna manera saber analizar, sobre 
todo en el caso de los estados financieros, porque eso tiene una lógica, 
entonces en el caso de la contabilidad una partida tienen una contrapartida y 
me acuerdo de los ejercicios que nos colocaban en ese tiempo que eran pues 
muy sencillos y que los desarrolle en cuentas T y lo lleve al libro diario, y 
balances y a mano, en ese tiempo no teníamos ni computador no maneje regla 
de cálculo que era un poquito más complicado y después lo que fue la 
calculadora, y pues era muy complicado, pero pues que te digo, considero que 
uno tenía más aplicación porque no tenía tantas ayudas, digamos mucho más 
habilidad, y era pues importante, y digamos volviendo al mismo caso que por 
lógica pues un contador con mucha experiencia y mucha lógica, pues hace 
muchas asesorías en muchas empresas y los estados financieros los sacamos 
mes tras mes para ver cómo está la empresa, lo importante de alguna manera 
 es saber cómo vamos y ir midiendo digamos, digamos el crecimiento de la 
empresa para tomar las correcciones, y me aleje un poquito de lo que decía es 
simplemente que hay veces en que hay que tratar de entender analizar, la 
contabilidad que en ese tiempo era de lo más sencillo el mundo, entonces decir 
esa situación, y siendo digamos del contador, le encuentro errores, le dijo esto 
es así, así, así, y yo no soy contador y me doy el gusto de decir, eso está mal 
es esto, esto y esto”  
 
Para el Señor Andrés Aguirre la  experiencia brinda toda la sabiduría en 
muchas situaciones, La empresa nació siendo más o menos 3 personas y en la 
década del 90 quisieron emprender y hacer empresa. Cuando se trabaja de una 
manera muy informal y no se tiene algunos cargos tributarios tan fuertes allí se 
puede manejar y asociar situaciones con el fin de anticiparse a dificultades. Si  
se presentaba un inconveniente en una línea comercial donde hay varios tipos 
de productos y por decir algo, la situación que demandan estos productos, eran 
sencillos porque debían sortear tranquilamente un marco. Se vivió una época 
en la que no tenían algunos costos operativos tan altos y decidieron crecer un 
poco pero según su director, fue un proceso muy complicado pues esto conlleva 
enganchar más personal, y además para ejercer una actividad se debe contar 
también con unos mecanismos que le permitan ejercer de la mejor manera esa 
actividad comercial. 
 
Ellos buscaron expandirse en ventas, vender en otros lados y contratar más 
personal, incrementando la nómina de la empresa. Adicionalmente debían 
adquirirse algunos activos y en ese esquema les toco trasladarse hacia el año 
94 en una situación favorable financieramente. En este aspecto se estaban 
irradiando créditos a todos los sectores sin mirar y sin medir las consecuencias 
del riesgo que podían existir en ese momento. En ese momento la moneda era 
diferente y de mayor complejidad si se compara a hoy donde  es manejable por 
lo que se maneja un dígito y un dígito casi que hacia abajo pero en ese 
momento se manejaba una inflación del 25, 20, 30 por ciento que era  
impresionante, y de año tras año cuando se presentaban las tasas desde el 1 
de enero cuando se hacían los ajustes en transportes, el salario era de mínimo 
del 25, 30 % era complicado. En el propósito de hacer empresa es importante  
tener el soporte económico o de otra manera se debe buscar endeudamiento, y 
bajo ese esquema el endeudamiento que busco la empresa fue con una 
corporación de ahorro y vivienda que suele buscar esta sede, tomaron un 
crédito y unos vehículos para de alguna manera también soportaran la 
estructura para hacer la distribución como Productos 3A buscaba. 
 
Esta situación hacia el 95, 96, 97, venía estable pero sin tener un crecimiento 
adecuado para la empresa, es decir,  lograba sostenerse pero no generaba 
valor. Un año después estaban logrando tener un crecimiento a unos niveles de 
facturación importantes pero hacia el año 99 el endeudamiento que la empresa 
tenía era alto y hacia el año 99 viene la crisis financiera que de alguna manera 
 se vino alimentando como una burbuja del 94 al 99 y las consecuencias fueron 
nefastas porque podría decirse directamente que toda la empresa estaba en 
ese momento quebrada. La situación fue crítica y el sector que se vio más 
afectado fue el sector financiero. El sector hipotecario fue también complicado. 
Los intereses que se venían cobrando por parte del sector financiero llegaban 
inclusive por encima del 40% que de alguna manera muchos predios y muchos 
sectores se atrevieron a decir con toda la claridad del caso que no había una 
actividad lícita para poder pagar y poder sostener de pronto esos porcentajes 
de intereses que estaba cobrando el sector financiero entonces ante eso vino el 
caos porque la mayoría de los bancos pequeños fueron prácticamente 
liquidados y desaparecieron; otros los absorbieron.  Otros sectores salieron 
adelante, pero los pocos, o los únicos grupos empresariales grandes y algunos 
bancos que tenían una estructura que les permitió soportar, buscaron una 
inyección, una ayuda del gobierno a través del Fogafin que les inyectó una 
cantidad de dinero si no hasta los grandes bancos hubieran quebrado, y de ser 
así se hubiera quebrado el sector financiero y se desataría un gran caos, la 
quiebra del país entero y de esa manera muchas empresas en muchos factores 
se vieron afectadas. 
  
Estadísticamente de 1999 al 2000, se recuerda algunas empresas en situación 
de  crisis que debieron someterse a una situación de ley de quiebra la cual ha 
tenido varias denominaciones. Inicialmente fue conocida como concordad 
después se  llamó ley 550 y hoy en día es llamada ley de insolvencia. 
 
Los problemas empresariales vividos fueron causados según el director de 
Productos 3A por falta de dirección. Es lamentable según él, ver esta situación 
por causa del mal manejo de las personas, “yo siempre comparo la persona que 
dirige una empresa, bien sea Presidente, bien sea el gerente o como se quiera 
llamar o director es como el capitán de un barco que va entrar en una 
turbulencia o en una tormenta y tiene que saber llevar, saberlo por dónde llevar 
y por dónde salir adelante siempre he dicho ese ejemplo, a ver pero miremos de 
pronto la situación nuestra y como vemos por qué es que veo que muchas 
empresas, o muchos empresarios o muchos gerentes y muchos directores no 
saben llegar a tiempo cuando tienen problemas y consideró que el primer punto 
fundamental es poder diagnosticar cuando uno ve que está en problemas, y 
donde uno se mira con toda la preocupación del caso que en lugar de que la 
situación mejore pues va creciendo, pero el caso nuestro y lo remontó al año 99 
después de esa situación donde debíamos  soportar una crisis que nos afectó 
notablemente, porque nos afectó a nosotros tanto en este momento, y teníamos 
un gran endeudamiento de moneda externa en relación con el tamaño de la 
empresa, con productos en el exterior, porque nosotros directamente habíamos 
importado siempre los productos que acá en Colombia no se producen. 
Nosotros somos líderes y somos los mayores importadores de uvas pasas, 
ciruelas, nueces, igual eso lo podemos ver ahora pero en ese momento 
nosotros teníamos un endeudamiento que para la estructura y el tamaño de la 
 empresa era demasiado alto y reafirmo el punto fundamental que ocupa el 
endeudamiento, ya que varias veces las personas no ven con toda la claridad 
del caso esta situación de las terribles consecuencias.”   
 
“A diferencia de lo que sucede en la actualidad, lo que estaba sucediendo en 
aquella época, eran decrecimientos y unos indicadores negativos del Producto 
Interno Bruto. Las personas siempre buscaban de alguna manera proteger su 
patrimonio y buscar refugio en activos muy valiosos y en ese momento el activo 
mas valioso era invertir en dólares.”  
 
"Me acuerdo mucho que empezando, en plena situación tan complicada le dio 
un desmayo al ministro, que hasta lo tuvieron que llevar a urgencias, era terrible 
la situación, y terrible porque?, porque en ese tiempo no es como hoy en día, 
digámoslo un mercado libre donde dejan participar intervenciones muy mínimas 
de la República ya tenemos un mercado pues libre que consideró que lo más 
saludable para entrar y comprar cualquier tipo de moneda que uno quiera pero 
en este caso está ligado que nosotros negociamos con dólares americanos en 
ese tiempo existía unas bandas cambiarias, que estaban reguladas por el 
banco la República, donde decía que habían unos mínimos y unos techos o 
unos máximos, y en eso digamos que llegaban los mínimos y trataba de romper 
por debajo del banco de la República entraba a intervenirse y tenía que 
sostener por debajo, pero acá que la situación era tan desastrosa y era tan 
negativa, el tipo estaba negociando pegados siempre el techo y que sucede con 
esa situación cuando el banco empieza a sacar dólares y no entra, es una 
situación en la que se está quedando sin divisas, y como en cualquier empresa 
lo que tiene el banco la República en divisas o lo que tiene guardado es unas 
reservas con las que cuenta el país pero hoy en día nosotros tenemos reservas 
por 28 o 30 mil millones de dólares, en ese tiempo llegamos como 4000 o 7000 
y pico entonces fue tanto la situación digamos complicada donde el banco dice 
no podemos aguantar más tenemos que dejar libre y de alguna manera se 
determinó que el dólar tenía que entrar a flotar libremente, esas barreras se 
rompieron entonces en este momento teníamos x cantidad de dólares 400 o 
500 mil que siempre era una cantidad grande para nosotros, estamos hablando 
de hace varios años. 
 
Cuando se rompe esas bandas de un día para el otro la devaluación fue del 
25%, o sea que al otro día nosotros quedamos llamó debiendo como 100 
millones de pesos más únicamente por esa figura, entonces esta situación de 
alguna manera pues igual nos generó una situación muy complicada, nosotros 
tenemos ahora unas 30 personas más o menos, más que todo por lo que 
comercializamos, comenzamos siendo una micro una empresa pequeña y 
estamos a un tamaño ya mediana dentro de las PYMES, ante esta situación 
nuestra situación era muy grave muy complicada entonces es cuando uno sabe 
diagnosticar, era más o menos abril o mayo del año 99 y de alguna manera 
analizando la situación nuestra lo hace uno muy concienzudamente y de pronto 
 le queda uno doliendo mucho casi que cuando salía todo el personal, estaba 
solo pensando en que íbamos a hacer, en la situación que se nos iba venir, y 
alguna manera en una situación normal jurídica con la empresa, en este 
momento bien, yo siempre digo que hay que saber diagnosticar a tiempo 
cuando uno puede ver o llegar a tener una situación difícil o grave, como se 
puede de pronto, buscar, pero siempre que buscar soluciones antes, no en el 
momento en el que usted esté en crisis, porque muchas empresas, cuando 
tenían el agua al cuello, cuando ya estaban con todos los problemas, se ponían 
a buscar una solución, y en ese momento ya no había nada que hacer, porque 
por más que buscaran una figura para reestructurar sus pasivos, y así lo 
lograran no iban a tener suficiente manejo porque hoy día una empresa que 
esté en una situación de insolvencia o ley de quiebra, cuando estén, esto lo 
separa porque ya lo miran como una persona que puede contagiar a las demás 
por eso yo digo que, en ese momento uno necesita ayuda de una entidad 
financiera, en ese momento uno tiene que concientizarse que no va a tener 
ayuda, cero créditos, cero apoyos, cero de todo y digamos que dentro de esta 
situación donde yo vi en una situación tan grave la empresa, dije, tengo que 
hacer algo, tengo que buscar una solución, era más o menos mayo, porque si 
no buscaba una solución en ese momento a finales de año iba a tener todos los 
problemas del mundo y voy a desaparecer, pude diagnosticar muy a tiempo y 
comencé en el proceso de buscar una situación o una solución, pero las 
soluciones eran muy difíciles, muy difíciles porque nosotros estábamos en un 
punto muy complejo en donde teníamos únicamente el patrimonio que 
habíamos logrado conseguir en los primeros años y se nos había desaparecido 
con las pérdidas que íbamos acumulando año tras año. 
  
Estamos en balances uno a uno o sea que si teníamos 1000 millones de 
dólares en ese momento debíamos 1000 millones en ese momento y salir a 
liquidar los activos no nos daba un 40 un 50%, pues no era la solución, 
entonces qué hacer, entonces era como decir pañitos de agua tibia no más, 
porque conseguir un pequeño capital lo iba absorber totalmente la situación de 
crisis y no íbamos a ser nada, entonces dentro de ese punto, de alguna manera 
la compañía siguió operando con una normalidad, sin lograr que nos viéramos 
afectados, por la misma situación que veníamos sufriendo, y porque también 
fuera que digamos que en incidió bastante para que entráramos en una 
situación de insolvencia fueron las pérdidas tan enormes que teníamos 
acumuladas, primero por diferencia de cambio, digamos que eso fue el punto 
que nos incidió más de alguna manera en las pérdidas que teníamos y segundo 
los intereses que veníamos pagando al sector financiero, porque en ese 
momento yo les decía que había un boom que años atrás donde no miraban la 
capacidad, las entidades financieras no miraban tanto la entidad, si venían 
cumpliendo a cabalidad, le daban todo lo que quisiera, y de pronto uno tenía la 
percepción o la capacidad de analizar, como andábamos tan sedientos de 
conseguir recursos, que todo lo que nos ofrecían, tráiganlo ahí mismo, que 
 necesitamos, me acuerdo mucho que nosotros llegamos a un banco que 
teníamos, que era banco de Colombia y nos ofrecían de todo. 
 
No preguntábamos ni siquiera las tasas, ni nada de esa situación, entonces 
nosotros teníamos generando una parte para amortizar, yo digo que unos 
intereses que nos estaban devorando completamente, lo que hacíamos era 
para el sector financiero, y ante esta situación tan agravante de tener que 
buscar recursos por fuera con intereses extralegales.  
 
Cada día las pérdidas nuestras fueron creciendo mucho más, podremos mirar 
que nosotros siempre vamos acompañados de acuerdo como se vea el 
crecimiento del país cuando nosotros vemos que un país está creciendo, que 
viene con unos índices económicos muy positivos, pues ustedes se pueden dar 
cuenta medir eso, que son muy pocas las empresas que entran en crisis, pero 
si los gobiernos entran directamente en situaciones negativas, directamente 
crece en muchas empresas del sector, incide, eso siempre incide uno va muy 
pegado directamente de los crecimientos, digamos de la salud, del estado, el 
estado es una empresa, entonces nuestro caso teníamos que buscar una 
solución, si yo no quiero que la empresa se acabe, que se liquide, que nos 
llegue yo no sé cuántos ejecutivos y nos embarguen, desaparezcamos, porque 
eso era lo que podíamos vislumbrar en ese momento, si no hacíamos algo en 
ese momento y me se puse a buscar pero cuando uno no ha pasado por una 
situación de estas, se le dificulta más asesorarse de la mejor manera. 
 
Me puse en la tarea de buscar una persona con todo el profesionalismo, que 
nos pueda asesorar en la parte jurídica, y bajo ese esquema comenzamos 
hablando comentando a ver que nos podía asesorar, una persona que reuniera 
esas cualidades, pero las pocas personas profesionales en derecho, que dijeron 
que pudieran manejar esa o asesorarnos y que eso era sencillito, y hablé 
inclusive con algunos magistrados, que eran conocidos y muy sinceramente me 
dijeron no yo de eso no se, y pensando, por acá es, en ese momento nuestra 
contadora era Delia niño, yo dije Delia porque no te vas mañana para la 
superintendencia sociedades y hablas en el departamento, en la sección de 
concordancia, nosotros estamos en una situación de crisis y necesitamos que 
por favor nos indiquen de que profesional dos o tres que sean conocedores del 
caso y que nos puedan asesorar, ella fue y le dieron dos o tres nombres, llamé 
a una doctora y me dijeron que no estaba, y llame a la siguiente persona que 
era el doctor Oscar González Aran, el fue el contralor anterior al que está ahora 
en Bogotá, lo llamé y me dio una cita, una persona con todos los 
procedimientos y con toda la experiencia del caso, es decir con una experiencia 
manejando empresas en situaciones de crisis, y manejando procesos 
concúrsales, y cuando llegue era una persona profesional, con unos horarios 
enormes y casi no se podía, digamos que llegamos a un acuerdo de alguna 
manera buscamos una solución ya muy profesional y una situación legal donde 
nos sometimos inicialmente en ese momento no estaba ley 550, eso era en el 
 99 entonces fuimos aceptados en un acuerdo de concordancia, que de por sí 
eso nos permitió respirar un poco mejor. 
 
Esta situación nos permitió tomar un segundo aire, pero las situaciones que se 
vienen en un proceso de estos son muy complicadas y son muy desgastantes, 
siempre yo he dicho que en casos de crisis uno tiene que, mirar con toda la 
transparencia del caso, porque sé que muchas personas se valen de esto para 
defraudar, al mismo personal que tiene, a los mismos proveedores, a todas las 
entidades que puedan conformar a todos los acreedores que uno pueda tener, 
incumplir claro, pero en ese momento, yo buscando una solución, lo importante 
es que nosotros a pesar de que ya veníamos, no tanto con los bancos, con los 
bancos siempre tratamos de tener una situación de normalidad hasta el último 
momento que nosotros no teníamos problemas, pero a este punto digamos que 
es lo esencial o lo importante, nosotros buscamos una situación donde tenemos 
una crisis, y tenemos que buscar una figura para que nos permita alguna 
manera reestructurar los pasivos, porque bajo ningún parámetro podríamos 
seguir bajo una normalidad, entonces hay que buscar los mecanismos para que 
uno pueda seguirse hacia un futuro, de alguna manera ejerciendo pues la 
actividad que nosotros, digamos la actividad económica, que decimos, que si no 
tenemos los suficientes recursos en este momento antes de ingresar a una 
situación de reestructuración, prácticamente yo veo muy difícil que las 
empresas puedan salir, por lo que yo les decía, todas las entidades o las 
empresas las que uno pueda tener acceso a crédito cuando uno entra a una 
situación de estas de alguna manera queda con cero créditos es decir le cierran 
totalmente las puertas entonces una tarea que nosotros vimos era que tenía 
que tener por lo menos buena caja para poder sostener una situación de estas 
porque si nosotros no teníamos cómo velar no íbamos a hacer nada a pesar de 
que estábamos buscando una situación de reestructuración donde fuimos 
aceptados, no teníamos cómo ejercer esa actividad. 
 
Si no teníamos la suficiente caja para poderlo hacer no lo íbamos a conseguir, 
son situaciones muy desgastantes porque, más en el caso nuestro que 
veníamos en una situación de normalidad y cuando se sabe la noticia de que 
nosotros entramos en una situación donde nos estamos reestructurando 
muchos de los proveedores o de las firmas pensaron que estábamos haciendo 
algo ilícito, y de hecho muchas personas vinieron acá con abogados y la misma 
situación de los proveedores, nos dijeron que nos iban a demandar y toda esa 
cuestión, nosotros pusimos la cara, fue muy complicado, eso me costó a mí 
desvelos, enfermarme, de todo, pero sí puedo decir que a todos, nunca traté de 
esconderme ni de negarme, sino a todos les puse la cara porque lo que yo que 
se, o lo que estamos haciendo en este momento, fuimos muy transparentes, 
buscamos pues una figura que pues a través del gobierno nacional nos negaba 
o digamos las superintendencias de sociedades, nos daban a través de un 
acuerdo donde nos aceptaron para que pudiéramos reestructurar esos pasivos 
que teníamos, pero son situaciones muy complicadas, muy difíciles, yo siempre 
 he dicho digamos que ni al peor enemigo le podría de pronto desear que 
maneje una situación de crisis porque es complicadísimo, nosotros entramos 
directamente el cogotazo en el que fuimos aceptados pero al año siguiente sale 
la ley 550 que fue la que iba a reemplazar la anterior ley, y digamos que era un 
poquito más flexible en muchos aspectos y a pesar de que habían nombrado un 
comité de vigilancia, y en ese tiempo cuando teníamos la figura concordato 
había un contralor es decir se manejaba una situación diferente donde el señor, 
ejercía una labor de fiscalización para mirar conlleva la empresa, eso lo que 
hace es generar más gastos y más honorarios para estas personas, y para 
empresa de alguna manera también, pero hablando en ese momento con 
nuestro abogado que era Oscar González, vimos que si nosotros podíamos 
pasarnos de la ley anterior a la que habían promulgado que era la ley 550 y 
íbamos a tener cierta elasticidad, y un poco más de situaciones más positivas, 
digamos en el manejo, de alguna manera lo hicimos, buscamos esa figura que 
antes de tiempo que transcurre que fue como un año en que fuimos de un lado 
para otro, mucho desgaste, mucha complicación es decir nos hicieron hasta 
samba los mismos acreedores, era terrible, es decir liderados por una entidad 
financiera, que los queríamos defraudar, es decir nos inventaron un mundo, 
demandaron acá una revisión, una visita de la superintendencia de sociedades, 
pasaron allá un pactural, diciendo que yo había montado esto era para 
defraudar, es tal vez al punto al que uno les decía, no, esto es una sociedad de 
familia, hasta va pasando la primera generación, es el caso mío, está pasando 
a una segunda generación, que es Andrés Felipe la persona que los iba 
atender, una persona con una estructura bien importante, y en ese tiempo yo 
era el que manejaba toda la situación, todo lo maneje yo, entonces una vez 
entramos en ley 550, nos tocó buscar cómo montábamos el acuerdo. 
 
El objetivo era acordar a los acreedores y estos estaban divididos en ciertos 
grupos, y debía  darle prelación a las entidades del estado casi por encima de 
los empleados, y DIAN, seguridad social, después empleados, acreedores que 
tuvieron alguna garantía real y a lo último los que llamaban los comensales, o 
quirografarios y montamos el acuerdo en donde tenemos que buscar un punto 
positivo de los cinco de los cinco grupos. Fue un proceso un poco complicado. 
 
Tanto los acreedores del exterior como los de acá, se vinieron a preguntarnos, 
visita y a ver cómo les íbamos a pagar, pero buscamos el consenso y logramos 
con asesoría de personas que de alguna manera nos ayudaron para poder 
acordar algo, en ese momento hicimos, las proyecciones, más o menos a 10 
años de la empresa, tratamos de comenzar a pagar casi de una manera como 
muy densa, a 10 años, supuestamente nosotros teníamos que salir el año 
entrante, en el 2011, pero nosotros salimos hace dos años, en el año 2007, es 
decir  duró casi cinco años no más el acuerdo, pero en ese momento cuando 
nosotros entramos, en el 99 las deudas nuestras eran de 1000 millones de 
pesos, y teníamos como supuestamente 1000 pero estábamos mejor dicho 
estábamos bien endeudados y me acuerdo tanto que en moneda extranjera 
 eran como 350 millones de moneda extranjera eran como 350 millones también 
en entidades financieras y muy poquito lo que era DIAN y seguridad social, pero 
comercial era casi un 80%, aparte de eso esta bodega la compramos también 
con crédito hipotecario, entonces cuando la compramos nos costó 180 millones, 
y a los dos años costaba el doble, es decir teníamos el doble y valía lo mismo, 
entonces es una situación en la que igual en esos momentos de crisis, era un 
momento en el que no volvimos a pagar, y es que en ese momento los bancos 
quebraron y sobre todo este famoso estado fue un atropello lo más grande que 
podría haber sucedido en Colombia, es decir todas las personas de bajos 
recursos, personas que de alguna manera se sacrificaron para conseguir una 
cuota inicial y perdieron sus viviendas o impresionante, hasta alguna manera yo 
si digo que fue un atropello o la clase media eso incidió lógicamente en que 
creciera más directamente la pobreza y la clase media de alguna manera 
disminuyera en una gran cantidad, hasta ahora estamos viendo que la década 
del 2004 hacia acá, coincidió en que volviéramos a tener confianza acá en 
Colombia por la entidad democrática, entonces igual cada persona que haya 
sido empresario, que haya tenido situaciones de crisis, eso pues ayudo 
fundamentalmente, sin eso con seguridad este país estaría en caos. 
 
El negocio social, el negocio nuestro es coyunturalmente muy complejo algo de 
analizar, digamos cuando uno maneja empresas acá uno puede medir los 
costos, cuando uno tiene una fabricación local de cualquier bien, o que uno esté 
fabricando, con la inflación uno sabe cuánto puede vender, cuando fueron 
nuestros aumentos que tuvimos en estos productos, y los productos nuestros el 
70 o 80% que nosotros comercializamos y vendíamos acá, a nivel nacional eran 
productos importados y como tal tiene unas variables impresionantes que es 
oferta y demanda, pero no oferta y demanda acá en Colombia sino a nivel 
mundial, internacional, con sus la cosecha en una parte donde se maneja un 30 
o un 40% a nivel mundial, entonces nosotros no podemos medir un crecimiento 
basado en unos índices de inflación que dice un igual al 10%, no porque 
tenemos unas variables tan grandes donde por decir algo este año podríamos 
estar vendiendo un producto a 38.000  cuando tres años atrás ha estado bien, 
entonces las demandas son demasiado grandes, porque digamos que nosotros 
en el año 2008 se presentó una situación, los famosos bonos supray, que se 
presentaron en Estados Unidos, que es de conocer bien el tema, y de alguna 
manera eso incidió y todavía se vive una situación de crisis hoy en día muy 
grande en Europa que se está viviendo en tres países que son España, 
Portugal e Irlanda, que están muy fuertes, y no han logrado mostrar una 
economía, no han buscado estabilizar, digamos un crecimiento por ejemplo 
invertir como en el petróleo, como el maíz. 
 
Cuando incide mucha oferta y demanda y, cuando hay dinero y crecimiento 
pues igual toda la gente quiere comprar más y por ende los productos empiezan 
a subir cuando menos inventarios y menos producto pues todo es hacia arriba, 
entonces en el 98 todos los productos iban en una forma ascendente y cuando 
 se presenta el problema en Estados Unidos, donde viene el crecimiento 
también de muchos bancos que eran muy sólidos, pues todo se cae entonces 
son situaciones que uno tiene que manejar, nosotros vivimos una situación de 
crisis en donde nosotros teníamos un endeudamiento enorme, y de alguna 
manera no lo pudimos sortear, que no teníamos solidez, porque estamos 
prácticamente con el agua al cuello y no nos dejamos ahogar por que 
buscamos solución, digamos que en ese momento no teníamos el agua al 
cuello, pero la teníamos hasta el tobillo, pero fue una situación manejable, pero 
nos encontramos en ese momento en una situación que podríamos decir en 
medio crisis, porque los precios venían subiendo, nosotros estamos en una 
temporada como hoy en día que es noviembre, porque estos productos 
nosotros nos encontrábamos de temporada, noviembre es el mes en el que 
más facturamos durante todo el año, lo que es noviembre y diciembre es 
cuando más facturamos durante todo el año, por eso para poder detener unas 
ventas muy aceptables, muy buenas digámoslo así, tenemos de alguna manera 
proveerlos si queremos inventarios demasiado altos, entonces nosotros 
teníamos contratos y compramos unas mercancías al tope. 
 
La situación que se vivía en el exterior donde se estocaron los precios y los 
inventarios estaban demasiado altos fue una situación que de alguna manera 
supimos sortear, teníamos un endeudamiento pues muy bajito, hoy día digamos 
situaciones que uno dice de alguna manera uno sale muy fortalecido, uno de lo 
que saca acá, es que una persona que haya pasado por una situación tan difícil 
la situación de crisis con creces, y que haya salido de esa con situaciones muy 
positivas, es muy difícil que uno vuelva a entrar o a llegar a esa misma figura, 
por que uno de alguna manera puede prever hasta donde uno puede llegar, 
entonces qué podemos decir de cuál fue la situación de crisis en ese momento, 
endeudamiento, hoy día nosotros decimos, mire nosotros en ese momento todo 
lo que producía la empresa era para pagar al sector financiero todos los 
intereses tan altos que teníamos, entonces nosotros estamos cansados, y la 
enseñanza hoy en día es que uno tiene que contar con un capital, muy 
saludable, y tener muy bien su bolsillo de fondos para operar, entonces hoy en 
día nos dicen mire ustedes son clientes triple a, dicen a bueno ustedes tienen 
tal cupo, a si que cupo, ustedes qué tasa intereses tienen hoy en día, no, yo 
tengo de tal parte me dan tanto. 
 
Hoy día ya podemos negociar unas tasas, y hoy día es cuando también hay que 
prever la situación del país, donde uno dice como estamos internamente, 
podemos vislumbrar, que vayamos a tener situaciones de crisis dentro del 
mismo país, y digamos que tenemos una economía el contrario, que está muy 
saturada, con unos crecimientos muy sostenibles que hay confianza que es 
importante para la demanda de los productos, eso nos permite a nosotros 
también de alguna manera ser positivos, y ese circulo de positivismo pues 
digamos va creciendo entre todos los sectores, yo tengo acá una anécdota que 
es del gerente de ventas que viene trabajando acá desde hace mucho tiempo, y 
 esta situación a muchas personas les da pánico, les da temor, las reuniones 
que nosotros teníamos acá era de 12 o 13 personas y venían abogados de 
todos los representantes del sector financiero, de los acreedores, de la junta de 
vigilancia entonces cuando llegaban hasta estacionarse me acuerdo que eran 
como ustedes, abogados de los 80, de ese tipo todos abogados, entonces 
Manuel que era el gerente de ventas nuestro salía todo disparado, decía me 
puse mal de los ojos me voy corriendo, de alguna manera para mirar cómo 
podían mirar ellos de pronto la situación que les causaba, entonces yo digo que 
es muy difícil manejar porque es poner la cara enfrente de muchas personas 
que le dicen a uno que le van a robar, entonces uno les dice un momento, 
entonces es muy complicado, pero entonces digamos como enseñanza y lo 
digo con una satisfacción muy enorme, es que yo siempre le digo a las 
personas el hecho de que tenga alguna dificultad no trate mirar lo más fácil y 
desconocer sus compromisos, uno tiene que tratar de honrar todo los 
compromisos, y en situaciones de crisis lo que le dan a uno siempre son 
fortalezas, para poder manejar tener dirección tener la sabiduría para poder 
sortear situaciones en algún momento. 
 
Yo considero en el caso nuestro que pues uno dice que no pero que se vuelvan 
a presentar, es importantísimo y en una situación en que por ejemplo nosotros 
nos hicimos acreedores de la mención de honor en la Universidad de ustedes, 
si, que fue un acto bastante interesante, lo interesante, sino que yo no le di la 
importancia cuando nos llamaron y nos dijeron que habíamos sido 
galardonados con una mención de honor, y no le di importancia porque yo dije, 
no, todos los que participaron, les van a dar una mención de honor, cuando 
llegó a nosotros la convocatoria para participar, me pareció un reto muy 
interesante y yo dije bien, vamos a participar y ese trabajo que yo lo hice 
digamos personalmente me ayudo la contadora nuestra es una niña muy pilas, 
y nosotros trabajamos como dos sábados y domingos y lo sacamos inclusive 
nos tocó llamar el último día porque no alcanzamos y entonces nos dieron plazo 
hasta el otro día para radicar, entonces cuando nos enteramos que hemos sido 
merecedores de una mención, eso fue como en febrero, entonces en el caso 
mío yo no me imaginé pues tan solemne el acto me parece interesantísimo, y la 
emoción fue grandísima y pues ver algunas personas que ya tenían 
conocimiento, pero con un entero, ya se la selección cuantas empresas hayan 
participado, pero entendí el alcance y la importancia del premio, en ese 
momento yo dije vaya, esto es muy importante para nosotros, y me sentí de 
alguna manera muy orgulloso, ver digamos que la empresa nuestra de alguna 
manera dio a conocer el caso nuestro, como lo pudimos vivir, como lo pudimos 
sortear que sea hoy material de trabajo y de investigación. 
 
En productos 3A tenemos a nivel nacional movimiento general, nosotros 
hacemos un cubrimiento acá del 70% de todo el territorio nacional nosotros 
vamos desde Ipiales hasta Maicao por decir algo, y tenemos una estructura una 
bodega de Medellín vehículos propios con los cuales estamos haciendo 
 distribución como 15 vendedores tenemos vendedores en Barranquilla dos 
vendedores en Bucaramanga otro en Pereira otra en Cali dos en Medellín, es 
decir tenemos la estructura más o menos que nos permite de alguna manera 
poder llegar a nivel nacional a todos los clientes y me decía la semana pasada 
una las niñas que fue a Ibagué que trabaja desde Bogotá, que muchos clientes 
que tenemos allá, que son como cigarrerías, pastelerías, o panificador que 
están los hijos de esos propietarios en la Universidad del Tolima, es decir están 
viendo el mismo material de empresas en crisis, por intermedio de los que están 
integrados en la Universidad del Rosario, y ha sido no solamente material de 
trabajo para la Universidad del Rosario, sino para otras universidades, me 
pareció tan interesante, si, será que tengamos reconocimiento en otros 
municipios, en otras ciudades, como lo es Bogotá me pareció muy interesante. 
 
Yo consideró que nosotros cuando hablamos de perdurabilidad hablamos de las 
empresas que logran mantenerse, y que de alguna manera puedan haber 
cambios generacionales y estemos preparados para eso porque, como uno se 
prepara, hay veces que tenemos que estar dispuestos a buscar una manera, 
nuevos inversionistas, las empresas de familia de por sí, es difícil que lleguen a 
una segunda generación, de hecho muchas no logran llegar de la primera a la 
segunda generación digamos que en el caso nuestro estamos preparándonos 
para que por lo menos podamos llegar a una segunda generación y que eso 
nos permita de alguna manera tener alguna perdurabilidad, apostándole, bueno 
yo no diría cuantos años pero si estamos en ese proceso por buscar un 
crecimiento y cementar más la empresa, hoy en día uno no tiene que enfocarse 
tanto en cerrar las empresas porque esto de alguna manera incide en que 
cuando se presenten digamos los cambios generacionales, se presenten 
conflictos que lleven a la empresa a la liquidación, yo no sé si ustedes de pronto 
de alguna cosa, pero hemos visto digamos que cuando uno mira perdurabilidad 
se han perdido empresas muy importantes y eso tiende a presentarse por los 
conflictos de familia, que es una materia que uno tiene que entrar a mirar, de 
alguna manera situaciones como sucedió, yo no sé si ustedes conocen el caso 
de Leonisa, donde estuvo a punto de que se mandará a liquidación una 
empresa que es bueno hoy en día, como empresa y como nación y de alguna 
manera por los conflictos que se presentaron de familia y que buscaron en un 
tribunal de administramento, poder arreglar los problemas que tenían, pero ese 
importante de alguna manera que muchas empresas que han buscado 
perdurabilidad es dejando  la empresa más adelante en manos de terceras 
personas, eso ha permitido que las empresas puedan buscar un crecimiento y 
no porque qué sucede cuando hay cambios generacionales. 
 
Son situaciones en donde personas que no están preparadas, hermanos o 
primos llegan a ocupar todas las direcciones y gerencias y yo necesito que 
porque tú te ganas cinco entonces yo también quiero cinco, entonces eso 
desangraron totalmente las empresas, entonces uno tiene que mirar para que 
las empresas puedan perdurar, uno dice y mira, tratamos de marcar unas 
 prácticas a nivel de familia, y en ese caso el caso nuestro estamos preparando 
una persona que sea transferible, una persona con muy buen conocimiento y el 
sale de la Universidad de los andes sale de administrador, y se preparó muy 
bien por fuera, y le dijeron directo, vaya mira, aprenda fuera y aprendes solito 
porque yo no voy a hacer nada por usted, entonces de alguna manera trabajo 
con 12 empresas , multinacionales, se metió mucho en mercadeo, marketing. 
 
Entonces le dije, no, pues igual uno tiene que mirar porque no puede facilitarle 
las cosas, tiene que adquirir suficiente experiencia, y comenzar de abajo, 
entonces cuando le tocó trabajar y entonces trabajó dos o tres años con 
Panasonic y le tocó sólo, sólo consiguió el puesto, entonces vi que hizo carrera, 
y en unas vacaciones me dijo entonces papi ya estoy listo para trabajar contigo, 
ahora si te vienes a trabajar conmigo, entonces fue cuando yo no tenía 
suficiente tiempo para montar, entonces estamos en un proceso donde varios 
productos que nos estaban maquilando, pues no tenía suficiente tiempo, ni de 
buscar una persona que se hiciera cargo de esa área, y en ese momento era 
perfecto el enganche de él, inicialmente tuvo un tiempo, y ahora estamos 
montando un proceso grande, en este momento somos como 55 más o menos, 
directos somos como 45 más o menos hay como 10 más, entonces una vez 
cumplamos una planta, donde comenzamos a tecnificar un poco más, hemos 
cambiado la caldera, hemos comprado muchos equipos allá, y ya estamos 
haciendo cositas interesantes, entonces sería bueno que fueran y lo vieran allá, 
y de alguna manera hablamos de perdurabilidad y eso es lo que buscamos pero 
yo siempre consideró que uno tiene que democratizar las empresas, buscando 
un crecimiento. 
 
Y ahora un punto pues también importante consideró digamos dentro de lo que 
yo vi acá y es que uno tiene que mirar también es la viabilidad también de las 
empresas porque en una situación de crisis, yo consideró que lo fundamental es 
mirar si uno ve viabilidad hacia delante o si uno, si, hay que meterse en una 
luchas casi que innecesaria, entonces de mirar la viabilidad digamos en las 
empresas es importante, yo siempre digamos hago este ejercicio y dijo que las 
empresas que se acabaron acá, y que fue por dirección, las dejaron acabar, es 
decir, empiezas con un reconocimiento a nivel nacional impresionante y por 
ejemplo hace 5 o 6 años a uno de los clientes que era El Bodegón quiso de 
alguna manera ponerse, o se metía en una línea de ser la más grande de las 
cadenas de almacenes de grandes superficies y no supo de pronto asesorarse 
y pues si venía con unos crecimientos muy sostenidos, pero llegó un momento 
más o menos hace tres años, cuando entró en ley de reestructuración, los 
activos eran como 10.000 y los pasivos eran como unos 1000 y pico, cuando yo 
me entero yo digo no puede ser, no sé qué pasó, fue mal manejo, mala 
asesoría, mala dirección se fue a liquidación, después de que comenzó con una 
tiendita y fue mejorando notoriamente pero le paso lo que le paso fue por mal 
manejo, no supo asesorarse, no supo mostrar de pronto mecanismos y en el 
caso nuestro le seguimos, hicimos lo mismo, de pronto en el mismo orden de 
 ideas, a nosotros hay veces digamos nos toca buscar dentro de los 
presupuestos que hacemos crecimiento pero en el número de unidades de lo 
que vendemos de los productos, buscar en pesos es complicado, hago un 
paréntesis de algunos productos este año enviamos, un producto que es de 
Brasil que se utiliza mucho para repostería y pastelería y estamos hablando que 
en marzo una caja para una empresa internacional era 0.65 la libra, la caja trae 
44 libras hoy en día ese producto vale dos dólares con 20, listo se ha subido el 
400%, entonces eso puede suceder, como puede suceder por ejemplo el año 
pasado las cajas de uvas pasas que son lo que nosotros más vendemos, 
nosotros vendemos unas 1300 toneladas, y la ciruelas pasas también, bajen. 
 
Uno tiene que buscar, cuando ve de pronto como crecer, buscar mecanismos 
de crecimiento, como diversificar con nuevos productos, nosotros vemos que 
como uno puede también crecer, si hablamos de pronto a nivel territorial, que 
estamos atendiendo que otras poblaciones que otros municipios a que otras 
ciudades no estamos llegando, entonces eso es otra manera de también crecer, 
pero cuando ya estamos saturados y digamos cuando ya estamos atendiendo 
todos los municipios principales y todas las ciudades principales como 
crecemos? Entonces tenemos que pensar diversificando con productos, hace 
12 años yo vivo viajando, porque a mí me interesa conocer a todos los 
proveedores míos, por ejemplo yo voy a Brasil y veo para las nueces o 
castañas de Brasil que es un nombre genérico que se le da pero se da más que 
todo en la parte limítrofe de Bolivia con Brasil es decir en toda la selva 
amazónica y de allá digamos viajecitos terribles, donde de hecho Bogotá - La 
Paz, La Paz - Santa cruz y en Santa Cruz vi una ciudad que se llama Trinidad, 
donde le dicen a uno véngase para acá porque hay que igualar el peso de la 
avioneta, y hasta allá me di el lujo de visitar algunos proveedores, porque así 
conozco con quien estoy tratando, y tengo muchos amigos nuestros 
representantes nuestros de Chile que trabajan con nosotros y en Argentina, son 
personas a las que yo le digo mira Martín necesito tal cosa, vente para Córdoba 
vente para Buenos Aires y yo voy, y nosotros de Mendoza traemos mucha fruta 
seca también, entonces tenemos uvas traemos ciruelas traemos tomate seco 
de Córdoba traemos maní, maní crudo de Chile traemos uvas, ciruelas también 
ahí tenemos lo que es el portafolio de marañones, picachos, macadamias etc. 
 
Y nosotros tenemos que saber manejar y sortear situaciones cuando se trata 
inventarios, hace poco digamos, porque es que las variables que tenemos son 
muy grandes, vino un gerente de zona y me dijo porque tus inventarios están 
tan altos en mayo, y le dije es que son estrategias, nuestra situación en la que 
nosotros comenzamos un producto que nosotros manejamos al año como 1200 
toneladas que es más o menos algunos 60 contenedores de masa, entonces es 
saber en dónde le pegamos, uno de los puntos que nos ayudó y nos incidió 
bastante y con creces, que fue en 2004, por saberle apuntar a una negociación 
que supimos hacer y como decimos darle en el clavo por decirle de alguna 
manera, aquí cómo se presentó esa alza en ese momento son momentos 
 cíclicos que tienen este tipo de productos y nosotros tenemos que saber 
investigar manejando estos productos, es decir en el año 2004 no tuvo el mismo 
comportamiento que tiene históricamente este año, todos esos ciclos de más o 
menos 4 o cinco años, en ese momento fue cuando se nos dio la negociación, y 
compramos más o menos 10 contenedores y los compramos digamos aun 
precio de punto 60, y cuando nos estaban despachando los últimos cinco o seis 
estaban a dos dólares con 20, entonces ese año fue fabulosa la rentabilidad 
que nosotros tuvimos, fue un despegue pero hacia arriba, porque uno tiene que 
mirar estratégicamente los negocios, uno no tiene que sentarse acá a mirar el 
día a día, y quedarse sentado acá como un ente, y como siempre les digo uno 
no tiene que dejar que esto se les convierta en una rutina, al trabajo uno tiene 
que sentirle gusto, y mirar y cada día proyectarse, nosotros a la vuelta de dos 
años ya no vamos a estar acá, estamos unificando la empresa vamos para un 
parque empresarial donde vamos a tener unas instalaciones enormes, un 
parque empresarial que nos presta a nosotros todas las facilidades y servicios, 
tiene salón de conferencias, parque industrial, centro comercial, hotel para los 
conductores, tiene de todo, y más adelante mirar hacia fuera en donde están los 
mercados ir y mirar, innovar ver que traemos, es el punto. 
 
Entonces un punto importante es mirar estratégicamente, y saberle apuntar a 
negocios muy viables, porque es que acá decimos si, llegó este producto y lo 
traemos bajo tal margen y toda la cuestión, pero sobre todo es mirarse hacia 
adelante, mirar y saber proyectar las empresas, ahí está la situación 
fundamental, importante. 
 
He visto en algunas circunstancias a muchas empresas como ya dije, 
diagnosticando el caso del bodegón donde yo miré y dije que él no va a salir, 
porque como dicen hoy en día los directores, las empresas no tienen la 
capacidad de diagnosticar una situación, un problema que está viviendo en ese 
momento, cuando no pueden diagnosticar entonces que sucede que se deja 
pasar el tiempo, y cuando ya tienen todos los problemas encima y dicen, es que 
los vamos a embargar, es que usted nos debe tanto, entonces es cuando esa 
persona trata de buscar una situación viable, casi que es imposible, porque no 
se pudo diagnosticar a tiempo digamos ese problema, y puede que hoy en día 
busque una figura para poderse reestructurar o alguna cosa, pero vuelvo y digo 
lo importante acá es prepararse para una situación de esas, cuando ya ve que 
no hay absolutamente nada que hacer, es complicado, yo digo que si una 
empresa no tiene mecanismos para poder mantener su objetivo social como tal 
o poder sobrevivir, que pasa si uno se endeuda que va a tener una carga 
financiera enorme dentro de la empresa. El endeudamiento no viene de por sí 
solo, eso tiene su contrapartida, yo le presto y usted me paga con unos 
intereses, y hay que mirar porcentualmente si lo que usted va a pagar de 
intereses le va a incidir en su PyG. 
 
 Con el paso de tiempo es importante adquirir experiencia, porque por ley toda 
partida tiene una contrapartida, entonces manejaban toda el área administrativa 
y eso pues la experiencia, que la contabilidad, que manejar todo era manual en 
ese momento pues por que hasta ahora se están implementando los sistemas, 
y después comencé solo, pero eso no fue fácil, o sea que empecé a consolidar 
como en el 94 pero eso fue muy complicado, por eso digo que acá en Colombia 
saber mantener y sacar la empresa, y saberlas hacer crecer fortalecidas, por lo 
menos uno busca ya un fortalecimiento, hoy en día una mala decisión puede 
acabar con las empresas, fácilmente es decir las decisiones son fundamentales 
y uno tiene que saber tomarlas y saber manejarlas con toda la sabiduría del 
caso. Voy a llamar a Andrés Felipe. 
 
Andrés Felipe Aguirre, el hijo quién se encuentra trabajando en unión con su 
padre, direccionando el área de producción nos respondió las siguientes 
preguntas: 
 
Queremos que nos cuente, digamos como fue ese proceso desde que llego 
usted a formar parte de la empresa, ¿cómo le ha parecido? 
 
Primero de lo que hablaron en la consulta pasada, de la marca 3 A.  
 
¿La historia de la empresa? 
 
Digamos que el proceso empezó cuando la empresa decide ampliar su 
portafolio de productos y lo que hizo fue contactar a empresas para que le 
maquilaran sus productos, entonces productos que eran estratégicos para la 
empresa, entonces empezó con el tema de leche, de arequipe, con cerezas, 
con una gran cantidad de insumos que se utilizan en el área de la panadería y 
lo que hacían era que otras empresas maquilaban y poníamos la marca 
nosotros pero esta estrategia que era al principio buena, terminó siendo un 
arma de doble filo porque los fabricantes que nos hacían los productos 
empezaron a competir con los otros, dejaron de maquilarnos para sacar su 
propia marca y estábamos compitiendo directamente con ellos y nosotros por 
cuestiones de costos ya teníamos una parte perdida, y nació el proyectos hace 
como cinco años de empezar a que nosotros hiciéramos nuestros productos en 
una planta propia, yo estaba trabajando en otro lado, adquiriendo experiencia y 
una vez que vimos que ya era el momento entonces yo inicie el proceso desde 
ceros, se inició primero con la compra de la planta, de la maquinaria y 
empezamos ya con esto a elaborar los productos, las formulaciones desde cero 
y empezó pues el proceso desarrollando unos de nuestros productos 
 
¿Y qué productos trabajaron? 
 
Inicialmente empezamos con los glasés y los rellenos de fruta, los glasés son 
con lo que pintan los porqués, entonces producimos una cantidad de sabores 
 que son casi 20 sabores que usan los panaderos y ese fue el primer producto, 
posterior a eso empezamos con el desarrollo de láser es marachino, ese es un 
producto que viene importado desde Argentina y viene blando, después les 
muestro cómo es el proceso, porque hay que hacer una gran cantidad de 
procesos, para que quede con el sabor y el color de la cereza y estos son los 
que nosotros manejamos glasé, relleno, dulce de leche y la cereza que les 
comento, entonces ese era el 80% de los productos que se estaban comprando 
a las otras empresas, todavía seguimos maquilando ciertos productos, pero 
esos productos representan la oportunidad de seguir creciendo aquí en la 
planta, pero entonces por el espacio ya no podemos, ya no queremos. 
 
Nosotros empezamos, con lo que habíamos comprado en capacidad instalada 
teníamos como dos toneladas, que se podían trabajar semanalmente pero eso 
no era ni el 30% de lo que nosotros estamos vendiendo en ese momento, 
entonces empezamos a evaluar la posibilidad de empezar la ampliación de la 
planta y en este momento estamos ya vendiendo, pues todo lo que se está 
produciendo se está vendiendo acá, pero ya no hay campo para crecer más, y 
nosotros pues tenemos proyectos para crecer en la línea de lo que serían 
champiñones, aceitunas, alcaparras, esas líneas están en los planes de ampliar 
el portafolio de producción de nosotros, así ha sido como se ha crecido de a 
pocos en la planta, con todos los problemas que se pueden presentar, y eso es 
algo que uno asume que porque todo lo hace bien, todo le va a salir bien, pero 
desafortunadamente tuvimos cualquier cantidad de tropiezos en lo que 
iniciamos el proceso de producción de todos los productos, no puedo decir que 
salio uno bien desde el principio porque eso es totalmente falso, pero yo creo 
que ese es el proceso. 
 
¿Hace cuánto estás aquí con la empresa? 
 
Yo voy a cumplir ahorita tres años en abril, y entre directamente a hacerme 
cargo del proyecto, porque de eso nadie sabía acá, yo les cuento yo soy 
administrador de empresas, la formulación, que póngale esto, no tenía ni idea 
pero un proceso acompañado con la gente que tiene conocimiento como 
ingenieros de alimentos que nos han venido soportando en el proceso, y nos ha 
ido bien. 
 
¿Son personas que le han ido asesorando? 
 
No ya con vinculados, que se procura que en su momento tengan la experiencia 
para desarrollar los productos, que eso sí es muy importante, porque si no sabe 
el ingeniero yo tampoco hay si estamos como fregados, cierto, lo que se 
buscaba era procurar que tuvieran experiencia en producción, para que nos 
fuera un poco más fácil el proceso, pero los productos de nosotros como son de 
uso industrial tienen ciertas características que no tienen los otros, entonces 
son productos de uso industrial con unas características que tienen sus 
 aplicaciones y no es lo mismo, tiene sus conservantes, y tiene una cantidad de 
cosas para la formulación, no son más concentrados son más económicos pero 
en la industria los alimentos para que algo sea económico hay que aplicarle 
ciertos elementos que lo rindan, es simplemente digamos cuando uno hace una 
avena, uno hace la avena y pues bien, pero entonces uno le agrega unos 
almidones y entonces queda más espesa, y luego le agrega agua y entonces es 
hacerlo rendir más, son unos almidones especiales para alimentos para lograr 
un mejor rendimiento, porque si se vendiera el alpina, el poro digámoslo así 
sería extremadamente costoso, para este negocio, nosotros por ejemplo el peso 
más pequeño que nosotros vendemos es de un kilo, un kilo de Arequipe y el 
más grande son 25 kilos y en una panadería pueden consumir fácilmente 100 
kilos en una semana, el volumen lo cambia la parte, por decir algo y por ponerle 
precios, un producto de nosotros puede llegar a costar alrededor de 90.000 y 
ese mismo si fuera de alpina por ejemplo costaría más o menos tres o cuatro 
veces más, entonces ahí está el secreto de porque tiene que ser especial ese 
producto 
 
¿Y el proyecto estaba planteado cuando Productos 3A se encontraba en crisis? 
¿Cuando 3A estaba en crisis ya estabas vinculado con la empresa? 
 
No, yo digamos estaba en la etapa, ya cuando salimos de esa etapa, fue 
cuando empezamos a plantear este proyecto, eso fue ya después de haber, no, 
ahí no estaba, pero estaba en proceso, es decir o no había hecho el formalismo 
 
¿Y como ha sido ese paso, como lo decía don Andrés, ese cambio 
generacional? 
 
Les digo cuál es el secreto, ninguno ha tenido nada que ver con el otro, es decir 
cada uno ha sido muy independiente, desde el principio acordamos que él 
estaba demasiado ocupado en sus obligaciones diarias, como para meterse en 
el tema de la producción y yo me meto pero tengo total autonomía, y ese yo 
creo que ha sido el secreto, para lograr este proyecto que se haya desarrollado 
con buenos términos, y lógicamente comunicación, que es implícito dentro del 
proceso, pero esa autonomía de él toma decisiones, también sería muy 
diferente que yo con mis recursos propios montara un proyecto como éste, 
porque primero no tengo el capital y eso es un apoyo simple, y que la empresa 
tenga un lujo de caja para poder hacer las inversiones, para poder comprar las 
máquinas que son 20 millones de pesos, etc. pero a eso me refiero número uno 
la toma de decisiones y número dos tener una estructura financiera que le 
permita dar el desarrollo la empresa. 
 
¿Andrés, como defines tú la perdurabilidad empresarial? 
 
Ser consistente con las políticas que hay en la empresa, creo que eso sería lo 
que yo entiendo de perdurabilidad, no dependiendo de las circunstancias del 
entorno ya sean internas o externas, y modificar las cosas, no. 
 
Todos los productos han presentado problemas y creo que con la experiencia 
eso ocurre pero hay que tratar que tengan el menor impacto posible, por 
 ejemplo en el arequipe, en el arequipe cuando empezamos, inicialmente con 
cualquier proceso se hacen pruebas, entonces está más o menos como lo que 
queremos, empecemos allá a escalar el proceso, entonces ya no era un kilo 
sino eran 100, y ya no eran 100 sino eran 200, a 500 llegamos y una vez vimos 
eso aprobada la formulación, aprobado todo empecemos el proceso de 
elaboración a escala, y después de estar elaborando eso, empezaron con 
esquema de devoluciones, porque el producto está presentando problemas con 
contaminación, se están presentando hongos y en cualquier producto que sea a 
base láctea es mecato perfecto para la cultivación de una bacteria, ante un 
microorganismo, de lo que sea y sumado viene azúcar pues peor , entonces se 
nos presentaron muchísimos problemas de devoluciones del producto a tal 
punto en cierto momento que tuvimos que llegar a disminuir la cantidad que 
estaba vendiendo normalmente, entonces eso fue un tema crítico, se toman 
buenas decisiones con el personal que uno escoge y se escogen malas, y en 
ese momento se tomó una decisión con la persona que se creía y no tenía la 
experiencia suficiente y se nos presentaron esos problemas. 
 
¿Y qué hicieron para solucionar esos problemas? 
 
Número uno sacar a esa persona que no servía y traer otra que sí tenía más 
experiencia en detectar el problema, digamos en el tema de alimentos funciona 
mucho el tema de trazabilidad, que es empezar a descartar todas las variables 
que afectan el proceso, analizar una por una y descartar las que no son y 
llegamos después al tema de descartar todas las máquinas, es con agitadores 
industriales, tiene un motor llevando vueltas y vueltas y eso trae unas paletas 
que son de un material especial, y ya después de descartadas las paletas eran 
las que estaban formando la generación de los hongos y se tomaron las 
medidas respectivas, entonces a que voy con esto, en un proceso que tiene 
tantas variables que digamos acá no llega un almidón pues bueno en teoría 
pero puede estar contaminados de origen, el azúcar puede estar contaminada, 
el tema de la leche es un tema extremadamente complicado número uno por el 
producto como tal, número dos por la manipulación que se le está dando los 
distribuidores o los lecheros, porque para que sepan a una leche se le pueden 
echar cloro, para que no se dañe le ponen bicarbonato cualquier cantidad de 
productos, entonces el tema la leche y sobre todo ese sector digamos la leche 
de la vaca sale con ciertas características de grasa, de densidad, el pH que es 
lo que nos da un indicio de que tanta carga de microorganismos tiene la leche, 
pero ese producto llega a la parte de los que acopian están leche y le sacan las 
grasas, y le sacan, mejor dicho a nosotros nos entregan básicamente agua con 
color, agua blanca, entonces, es un tema muy complicado y pues toda la 
materia prima hay que prestarle mucha atención, entonces sí se llega a enviar 
un producto entonces se tiene que realizar la trazabilidad que yo les decía para 
poder descartar todas las variables y llegar a ese proceso, y hemos 
afortunadamente llegado a estandarizar las fórmulas para detectar qué ha 
pasado con cada uno de los problemas y darles solución. 
 ¿Cómo recuperó la credibilidad con los clientes? 
 
No es complicadísimo, algunos si se pueden volver a rescatar y algunos no, eso 
es la verdad, en eso sí hay que ser realistas, sobre el tema de los clientes fue 
extremadamente delicado mucha gente que estaba trabajando con nosotros 
desde hace mucho tiempo, número uno es acoplarse al cliente, al proveedor, 
pero con muchos a pesar de eso sí se perdió, entonces se nos presentaron 
toda esta cantidad de problemas que no representó, esto que les estoy 
contando de la producción y el desarrollo de productos, de todos los problemas 
de calidad que tuvimos con los productos y todo lo que hemos hecho para 
recuperar o solucionar el problema, entonces número uno lo que había que 
garantizarle al cliente era la calidad, el producto fuera bueno y que estuviera en 
buen estado ya una vez hubiéramos hecho, era empezar a generar estrategias 
de fidelidad, de descuentos, de mercadeo, para que ellos pudieran ver atractivo 
el producto y lo conocieron, que vieran que era un producto diferente al que se 
les había entregado en el pasado, y entonces así fue como se fueron 
recuperando unos y los otros si se perdieron pero estábamos en ese proceso 
de retomar los clientes, yo creo que se le han hecho bastantes modificaciones a 
los productos en Pro de mejorarlo, entonces ahorita tenemos un producto 
bastante bueno para lo que se maneja en ese sector y estamos en ese proceso 
de fidelizar de nuevo los clientes, pero ahora entro a manejar mucho al tema de 
mercadeo de impulsar el producto un poco más, también estamos participando 
en el tema de ferias del sector para darnos a conocer entonces en esas 
estamos trabajando en este momento. 
 
¿Cuando nace la marca, como se les ocurre la marca productos 3 A? 
 
Como empresa yo utilicé directamente como empresa natural inicialmente 
nosotros le llamamos comercio exterior Andrés Aguirre, que era una empresa 
personal y natural, de hecho todavía hago algunas operaciones a nivel personal 
pero como eso fue en la década más o menos de los 85, 86 cuando yo inicié de 
alguna manera este tipo de actividades entonces el área de alimentos, pudimos 
hacia el inicio de la década de los 90,91, donde teníamos una empresa ya más 
corporativa y pudiéramos de alguna manera darle un desarrollo o una estructura 
y bueno más que todo pensando hacia futuros de poder tener más identificación 
porque nosotros no la teníamos para nada y de alguna manera lo que 
queríamos en ese momento pues primero tener identificación con algunos 
productos que queríamos empacar así fueran mínimos y por eso se crearon 
productos 3 A, cuando se creó bueno en el 91 pero la empresa ya venía más o 
menos desde el 86 es decir y cuando creamos productos 3 A era como un 
apéndices de lo que era en ese momento comercio exterior Andrés Aguirre, y 
creamos 3 A para identificar algunos productos que queríamos empacar, para 
identificar algunos productos que estamos importando, y porque 3 A, porque lo 
que uno busca el logo de una empresa lo que uno busca primero es 
recordación en la gente y segundo que sea una frase muy corta y tercero que 
 sea muy sonora es decir para mí eso es fundamental, básico y 3 A sonaba 
fabuloso, y podíamos lograr los objetivos que estábamos buscando, y con esto 
tuve un golpe de gracia un la marca, con el logo, entonces para concluir por eso 
usamos el logo 3 A. 
 
¿Cómo ha sido el manejo ambiental que ha tenido para los productos con 
respecto a los químicos? 
 
Se manejan químicos, pero son químicos de bajo estatus, por ejemplo se 
considera químico únicamente la parte aseo, de jabones, pero esos son 
productos biodegradables, y aún que uno puede usar el químico que uno quiera 
la idea es procurar que sean amigables con la naturaleza, realmente nosotros 
no manejamos acá productos peligrosos. 
 
¿Andrés, como ha sido ese proceso de internacionalización, en el caso 
específico del manejo tributario? 
 
Ahí lo que se busca siempre es la economía, digamos ahí países productores 
muy fuertes en unos productos, pero en ese momento aprovechando los 
tratados de Libre Comercio que se tienen con Argentina y con Chile eso lo que 
se busca porque para nosotros y sería muy bueno que se hiciera el Tratado de 
Libre Comercio con Estados Unidos para poder empezar a importar los 
productos de allá por qué bien del producto el origen comparado con el precio 
es mejor, el precio por kilo el mucho más económico que en otras partes, 
entonces se pueden realizar esos acuerdos con los otros países gracias a los 
acuerdos tributarios que se presentan, que también hay otros países 
productores pero no hay Tratado de Libre Comercio con ellos, nosotros igual 
ahora todavía somos importadores, exportadores nada todavía, es una 
situación que podríamos mirar digamos hacia medianos y futuro tiempo 
digámoslo así en el momento y con la existencia que tiene la empresa nosotros 
no hemos realizado ninguna actividad referente a la exportación, es una 
situación a la cual debemos prepararnos para ofrecer directamente nuestros 
productos pero igualmente nosotros vamos a muchas ferias en el exterior pero 
entonces sucede lo contrario estamos comprando para traer y distribuir acá a 
nivel nacional es más que todo que es el trabajo nuestro, pero digamos más 
adelante es un producto que como tal es conocido de diferentes nombres en 
otros países, lo que sucede es que este cálculo representa un 10 o un 12% más 
o menos de las ventas actuales nuestras, lo que estamos horita digamos a nivel 
de producción, sigue siendo un muy fuerte digamos la referencia comercial de 
lo que son importados. 
 
¿Cada cuanto se incrementa en el año los valores? 
 
Se incrementa siempre a final de año por x o y motivo, no por ecuación, por 
factores externos, por ejemplo ahorita el clima está jugando un papel 
 importante, no se si abran leído que la gasolina que se va a vender de ahora en 
adelante, por un tiempo no van a tener etanol porque no hay azúcar, y 
entonces, siempre hay un motivo pero el incremento es bastante fuerte, la línea 
de frutos secos que creo que ustedes ya la conocieron, en el otro lado, y 
digamos algo que surgió como oportunidad de negocio es nosotros somos 
realmente fuertes en el tema de comercializar estos productos al granel, es 
decir de 10 kilos que es lo que nosotros mas o menos vendemos, entonces por 
cuestiones de reglamentación, que afortunadamente antes las Invima, en las 
tiendas ponían una caja ahí y sin la menor, con bolsas plásticas y con la mano y 
bueno ahí, entonces tener reglas sanitarias y eso entonces el Invima en este 
momento que cada producto tenga el registro Invima para su empaque, 
entonces como mucho dueño de tienda no se va a poner en ese proceso, 
entonces nosotros estamos vendiendo ahora en presentación pequeña, los 
productos que vendíamos a granel que es el fuerte, anteriormente digamos que 
si uno veía de tradición que cuando uno iba a las queseras, a las plazas de 
mercado, entonces las queseras de los barrios colocaban al granel todo, una 
caja de uvas, de almendra, de ciruela y que quiere, una libra, media libra, eso 
como no manejaban, y la ñapa con la mano, igual uno no puede porque muchas 
veces las manos tienen unas bacterias que contaminan el producto, de hay 
cuando digamos uno hace una degustación, si utiliza una cuchara, y si quiere 
volver a degustarlo usa otra cucharita, porque se puede dañar el producto pero 
en Invima como unas medidas, donde se está exigiendo que las bolsas y todo 
producto que haya tenido la manipulación a nivel de empaque tenga un registro 
sanitario, y como ellos son comerciantes digamos pequeños propietarios de 
esos negocios, prácticamente que a nosotros nos tocó poner un área para 
empatar este tipo de productos y poderlos de tal y cual como llegan de origen 
pero empapados, es decir si una caja de uvas tiene 10 kilos le damos la opción 
a nuestro cliente de ser empacada por media libra, es decir las medidas que 
son más comunes, son media libra, libra, y kilo, esas tres presentaciones, 
dentro de eso las referencias o los productos estamos vendiendo así son la uva 
pasa, ciruelas, la nuez y la almendra y el maní como tal ese si lo vendemos en 
cantidad, pero a raíz de eso digamos que, este tipo de productos en algún 
momento se nos han incrementado la venta a nivel de empaque, nosotros 
vendemos mucho a un segmento de clientes que son comercializadores y 
expertos en vender productos para panificadores, de manera muchos productos 
como levadura como colores caramelos, entonces, nosotros miráramos entre 35 
y 40 referencias que son materias primas son panificador y pastelería entonces 
ahí somos muy fuertes y estamos llegando a diferentes tipos de clientes, 
digamos supermercados, a tiendas naturalistas, es decir tenemos un universo 
grande de clientes, el fuerte nuestro siempre ha sido el sector panificador, pero 
igualmente tenemos un portafolio grandísimo para llegar a lo que son 
supermercados, a lo que son autoservicios, a lo que son tiendas naturalistas, a 
las heladerías en fin, y vuelvo y digo que hay digamos la importancia de lo que 
hablábamos de mira situaciones de crecimiento en las empresas, pues es 
diversificando y de alguna manera hay muchas personas que tal vez no pueden 
 deslumbrar esa situación, nosotros vemos que ya tenemos un mercado cautivo 
al que estamos llegando y podemos desarrollar unos productos con los que 
podemos llegar ese mismo tipo de clientes de alguna manera nos estamos 
ahorrando unas invertidas bien interesantes 
 
Don Andrés, ¿la fidelidad con estos clientes como ha sido? 
 
 Si hablamos de fidelidad hay que hablar varios puntos bien importantes, uno en 
servicio, y segundo calidad, el servicio incide directamente en que nosotros 
estemos muy pendientes de nuestros clientes, con una periodicidad de visita 
más o menos mensual, es decir los clientes nuestros que tenemos en los 
municipios o en la capital de Bogotá son clientes que necesitan una diversidad 
de visitas de dos a tres veces en el mes, ver importante darles también un 
punto de apoyo, que es dándole mercadeo, prestándoles un servicio más o 
menos en lo estándar, y digamos ya autoservicios grandes, supermercados, 
colaborándole en las campañas que ellos tienen de aniversarios, en eso hemos 
estado muy fieles acompañándolos en el sector de publicidad, yo vuelvo y te 
digo, atentos en servicio, en calidad de los productos y eso los puntos para 
fidelizar un cliente, y la atención 
 
¿Y ellos por ejemplo cuando descubrieron esto de la crisis esa fidelidad de ellos 
hacia ustedes se mantuvo? 
 
Con ellos, con los clientes de alguna manera que no se debe presentar ningún 
tipo de situación, yo lo lleve ante una situación negativa, al contrario nosotros 
podemos mantener el mismo esquema, tanto de distribución como de atención, 
porque o si no vamos a tener problemas con los clientes, el problema que 
siempre se presenta en una situación de crisis es con los acreedores más que 
todo porque de antemano se sabe que es muy diferente cuando uno está 
debiendo obtiene unas obligaciones que cuando uno está dando crédito a los 
clientes nuestros, entonces la situación es diferente, vuelvo y te digo la 
situación de las empresas que están en crisis es poder seguir manteniendo su 
objeto o tener una normalidad de su objeto social, si no es así pues terrible 
como mirábamos en la charla anterior. Aunque si habláramos de grandes 
superficies se podría decir que hoy en día nosotros no tenemos a ninguna, 
porque hoy en día es muy complicado, ellos dicen y tienen una responsabilidad 
social con los proveedores pequeños, y digamos nosotros hace poco y tal vez 
que hemos entrado por inercia a las grandes superficies porque hemos vendido 
digamos a unos clientes que son con familiares digamos como son, Cafam y les 
hemos vendido a las cajas de compensación, y entre estas cajas de 
compensación muchas tenían sus divisiones comerciales, como en el caso acá 
de Colsubsidio, Cafam entonces dentro de eso, Bucaramanga nosotros 
vendíamos A MerCafam que son almacenen muy fuertes en Bucaramanga, y a 
raíz de eso entró el éxito y el Carrefour, y como ellos tenían en el caso de 
mercadepan unas tiendas muy grandes y nosotros estamos vendiendo desde 
 hace mucho rato a las panaderías con las divisiones de pastelerías y de alguna 
manera nos vimos involucrados en Carrefour, digamos que ya somos 
proveedores de Carrefour porque nos tocó aceptar las condiciones, pero yo 
digo que las empresas que les venden a las grandes superficies, si no tienen 
toda una estructura para poder soportar pues igual las empresas quieran a los 
pequeñitos, las quiebran porque los atropellan no les pagan no les prestan 
ninguna ayuda y al contrario siempre es buscar la mejor ayuda y darle los 
precios a lo que ellos quieran y fue tanto que yo fui y hable con la persona 
nacional aquí de Carrefour y tuve una entrevista hace un mes, y dijo bueno 
queremos comprarle a nivel nacional para todas las tiendas y yo le dije claro 
nosotros tenemos la estructura yo le puede entregar donde quiera, si quiere 
entregar en Barranquilla, donde quiera yo le entregó, perfecto entonces que nos 
sometiéramos a una subasta que hicieron, entonces cuando estamos 
vendiendo un producto de uvas pasas a 54.000 en la subasta llegaron a precios 
de 47.000 entonces es muy absurdo, es muy complicado venderles a ellos, 
entonces a uno le toca jugar con una diyuntiva es decir es una situación 
totalmente diferente para plantear cuando uno le vende a cadenas, hay que 
saberlo a ser, igual no descartamos que nos van a dar presencia, pero igual a 
costo de que. 
 
¿Cómo ha sido ese proceso de reestructuración del personal y de la empresa? 
 
Ahí se presenta algo bastante particular pero a la vez es algo bastante benéfico 
para nosotros y es que de alguna u otra empresa no va peleando por nosotros 
sino por los empleados, entonces hay muchos grupos de familias que trabajan 
con nosotros entonces digamos la hermana, el tío, la tía, el primo, etc. y eso 
digamos que es benéfico porque responsabilidad por parte de todos, el 
compromiso también digamos es esta una situación en donde le hemos 
apuntado a una manera digamos de prestar la ayuda digamos ofreciéndoles 
empleo a personas que de alguna manera han llegado desplazados hasta, y a 
raíz de eso se han vinculado más o menos 3 o 4 personas más o menos igual 
nosotros nos fijamos en la selección del personal, más que todo de alguna 
manera muchos aspectos que son fundamentales ver digamos obtienes 
recomendar esta persona y ver un perfil del área administrativa cuando 
hablamos digamos del reclutamiento del personal pero cuando hablamos de 
situaciones que de pronto nos pueden marcar digamos del éxito que podamos 
tener o no con esa persona entonces, es decir para nosotros no hay mucho 
inconveniente a veces el rechazo que tienen muchas empresas por la edad de 
las personas digamos una persona que por la edad hoy en día es rechazada en 
muchas empresas y digamos que todavía tiene mucha vitalidad a nivel de salud 
y una actitud de responsabilidad consigo mismo con su familia entonces es lo 
que nosotros miramos y si vemos que de alguna manera nos llega una persona 
que vemos que no es la indicada pues miramos como cancelarla nosotros 
consideramos que todo el personal que trabaja en la empresa y tiene toda la 
confianza nuestra y se siente responsable de alguna manera digamos cabezas 
 de familia con energía por ejemplo algunas personas que trabajan en bodega y 
para nosotros es básico eso. 
 
Y como les decía nosotros empezamos siendo una empresa de garaje, así 
nacimos, nacimos con un escritorio y una sola persona que se hacía cargo que 
era yo y poco a poco fuimos creciendo, pero sí hemos pasado por muchos 
procesos de crecimiento también y hemos vivido muchas situaciones por la 
situación mínima de crisis que tuvimos que fue terrible que hay veces que yo 
digo que no se la deseo a ninguna persona, es decir son situaciones de pastas 
pero que si uno logra salir de una situación de la mejor manera, sale uno con 
situaciones muy positivas, sale fortalecido, porque en esto uno sale con unas 
fortalezas inmensas y bueno yo diría que este proceso le da a uno una 
sabiduría de manejo y que marca digamos su futuro a mediano y largo plazo. 
 
¿Sus empleados desde que tuvieron las crisis estuvieron con usted? 
 
Si, muchas personas continúan con nosotros, de alguna manera lo que 
hablábamos a nivel de personal, son personas que trabajan con nosotros 
comenzando por el de ventas que lleva como 18 o 20 años que me ha 
acompañado en el proceso digamos por ejemplo acá mi hijo que lleva acá como 
16 o 17 años igual es mucha gente que lleva su tiempo trabajando con 
nosotros, pero acá yo digo que la estabilidad de nosotros es muy positiva, y 
cómo dijimos antes la gente se amaña, igual yo siempre digo que uno tiene que 
querer lo que hace, querer la empresa, y querer el trabajo, es decir tener 
sentido de pertenencia es lo más importante si uno no siente afecto por lo que 
está haciendo es mejor hasta luego y váyase, es importante. 
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